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Obszar | Modut 1: Przywddztwo edukacyjne. 1.1.1

Obszar I Modut 1: Przywodztwo edukacyjne. 111

Zagadnienie 1: Przywddztwo organizacyjne: definicje, podejscia,

paradygmaty

Cel sesji: Poznanie przez OU réznych sposobow rozumienia roli

przywodcy, odmiennych styléw, réznych konsekwencji dziatan
przywoédcow i koniecznosci reagowania na sytuacje.

Czas: 135 minut

Sposdéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi O

2. Rozmowa w parach, praca z tekstem ,R6znica miedzy przywédztwem Kiedy stajemy sie przywédca-
a zarzadzaniem” mi, a kiedy menadzerami?

OP organizuje rozmowe w parach na temat: Czym rézni sie przywodztwo

od zarzgdzania? Nastepnie prosi o gtosne wypowiedzi, ktére spisuje O

na plakacie. Po wyczerpaniu pomystéw OP rozdaje materiat (Obszar =

I Modut 1.2 Zat. 1 Przywddztwo i zarzadzanie) i prosi o sprawdzenie, Czym rézni sie przywédztwo
w jakim stopniu podane wyjasnienia uzupetniaja to, co zostalo juz od zarzqdzania?

powiedziane. Warto podkresli¢, ze przywédztwo i zarzadzanie to nie
dwa rywalizujace pojecia, lecz uzupelniajace sie obszary, ktérych

obecnos¢ jest niezbedna do funkcjonowania organizacji (15 minut).

Opcjonalnie mozna zastosowac technike gtosnego czytania tekstu, ﬁ

zaznaczajac, ze kazda osoba odczytuje w danym podejsciu jeden aka- Obszar | Modut 1.2 Zat. 1
pit tekstu, nikt nie wyznacza osoby czytajacej. OP pracuja w parach, Przywdédztwo i zarzadzanie

wypunktowujac réznice i podobienstwa. OP wystuchuje OU i spisuje
na plakacie uwagi.

OP dzieli OU na pieé grup. Kazda z nich proszona jest o przygotowanie
Jtysiaca definicji” przywddztwa. Wazne, aby zacheci¢ do tworzenia jak
najwiekszej liczby definicji, gdyz zwykle na poczatku pracy podaje sie
definicje znane i banalne, a dopiero na kolejnych etapach zaczyna sie

zauwaza¢ dodatkowe elementy przydatne przy definiowaniu znanych

zagadnien. W celu podsumowania tego fragmentu ¢wiczenia OP prosi ﬁ

o podanie kilku przyktadéw najbardziej nietypowych, innowacyjnych Obszar | Modut 1.1 Zat. 2
definicji przywddztwa, a nastepnie rozdaje materiat (Obszar I Modut Definicje przywodztwa i ,de-
1.1 Zat. 2 Definicje przywddztwa i ,,definiujace soczewki”). OP prosi finiujace soczewki”

OU, aby zapoznaly sie z przedstawionymi teoriami i zastanowity,
co jest najwazniejszym elementem przywodztwa ujetym w danej
definicji (cechy osobowosci, zasady postepowania, zachowania, moty-
wagcja, sytuacje, w ktérych zachodzi). Podsumowujac rozmowy zespo-
towe w catej grupie warsztatowej, OP pyta: Jakie podejscie wydaje sie

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce



1.1.1 Obszar | Modut 1: Przywoédztwo edukacyjne

J

Obszar | Modut 1.1 Zat. 3
Paradygmaty przywodztwa

najbardziej pomocne w mysleniu o wspotczesnych przywodcach? Definicje
z ¢wiczenia ,tysiace definicji” nalezy zachowac na kolejne spotkanie.

. Cwiczenie symulacyjne: Robotnicy

OP dzieli OU na 3 grupy i kilku obserwatoréw. Wszystkie OU powinny
by¢ uczestnikami ¢wiczenia albo obserwatorami. Kazdy zespot musi
ustali¢, kto bedzie przywddca (jest tylko jeden przywddca, pozostali
to pracownicy). OP przekazuje przywodcom zadanie i ustala kolejnos¢
pracy zespotow.

OP prosi pierwszy zesp6t o zajecie miejsca (na stojaco dookota stotu
ustawionego tak, aby pozostali dobrze widzieli, co sie dzieje). Na stole
powinny sie znalez¢ rézne drobne przedmioty. OP informuje OU,
ze przywddca moze widzie¢ i méwic, ale nie moze dotykad przedmio-
tow lezacych na stole, pracownicy natomiast powinni mie¢ zastoniete
oczy albo prosimy, zeby je zamkneli i nie podgladali, poniewaz oni
moga dotykad przedmiotéw, ale nie moga widziec tego, co sie dzieje.

OP informuje zespé?, ze jego zadaniem jest zbudowanie makiety
czego$ (np. Rynku Gléwnego w Krakowie, wesotego miasteczka,
elektrowni atomowej itp.). Zespét pracuje nie dtuzej niz 5-6 minut
- koniecznie nalezy o tym poinformowac przed ¢wiczeniem. Po wy-
konaniu zadania przez pierwszy zesp6t bez zadnego komentarza
zapraszamy do stotu po kolei dwa kolejne zespoty. Pozostatych OU
prosimy o notowanie obserwacji dotyczacych relacji przetozony-
podwiadni (30 minut).

Po wykonaniu zadan przez trzy zespoty OP prosi OU o podzielenie sie
ich odczuciami, jakie sie pojawity podczas ¢wiczenia. Nalezy zadbaé
o to, aby najpierw méwili ,robotnicy”, a dopiero potem ,,przywdd-
cy”. Nastepnie OP prosi o opinie obserwatoréw. OP stucha uwaznie
i zapisuje na kartce wnioski, ktére uzna za przydatne do pokazania
odmiennosci stylow przewodzenia. Podsumowujac, odnosi sie do sty-
16w, zwracajac uwage nie tylko na skutecznos¢ przyjetych stylow, ale
takze na emocje towarzyszace wykonywaniu zadania i wptywowi
sposobu zarzadzania na zadanie i pracownikéw (20 minut).

. Cwiczenie: Cztery paradygmaty przywédztwa

Przy uzyciu metody jigsaw OP wprowadza cztery paradygmaty przy-
wodztwa (klasyczny, transakcyjny, wizjonerski, organiczny) (Obszar
I Modut 1.1 Zat. 3 Paradygmaty przywdédztwa) (40 minut). OP dzieli OU
na cztery grupy. Kazda z nich otrzymuje tekst obejmujacy jeden para-
dygmat. W grupie OU czytaja tekst, a nastepnie przygotowuja wspol-
nie najwazniejsze informacje, jakie przedstawiciele grupy prezentuja
jako eksperci innym uczestnikom. Mozna poda¢ pytania pomocnicze:
Jakie cechy wyrdzniajg ten paradygmat? Jesli jest czas, proponujemy, by
kazda grupa ekspertéw opracowata po dwa pytania kontrolne w celu
sprawdzenia, czy inni nauczyli sie wystarczajaco duzo.
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Obszar | Modut 1: Przywédztwo edukacyjne. 1.1.1

Nastepnie tworzymy nowe grupy tak, by w kazdej nowej grupie
znalazla sie¢ jedna osoba z grup eksperckich. Eksperci przekazuja
wiedze innym. Potem wracamy do grup eksperckich i zadajemy py-
tania (najlepiej konkretnym wylosowanym osobom). Z metapoziomu
omawiamy metode pracy. Oceniamy zaangazowanie i efektywnos¢.

. Podsumowanie

Sesje konczy dyskusja o tym, jakie style widoczne byty podczas ¢wi-
czenia w odniesieniu do wiedzy z zakresu czterech paradygmatéw.
Pytania: Jakie roznice dostrzegacie? Jakie plusy i minusy widzicie? Kiedy
jaki styl stosowac? Konkluzja, do ktérej dazy OP: styl przywdédztwa za-
lezy od kontekstu, nie ma najlepszych stylow gwarantujacych sukces,
czy tez czystych ich wersji — zawsze jakie$ wersje mieszane. Na zakon-
czenie pomocne moga sie sta¢ pytania: Kiedy stajemy sie przywddcami,
a kiedy menadzerami? Jakie cechy sq przydatne i kiedy?

Literatura:

G.C. Avery, Przywédztwo
organizacyjne. Paradygmaty

i studia przypadkéw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2009

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 1.1 Zat. 3
Paradygmaty przywodztwa

e Obszar | Modut 1.1 Zat. 2
Definicje przywoddztwa i ,de-
finiujace soczewki”

e Obszar | Modut 1.2 Zat. 1

Przywédztwo i zarzadzanie

Materiaty biurowe:

e rozne przedmioty do pracy
zespotéw: drobne przedmio-
tu, plastikowe kubki, butelki,
pudetka + apaszki do zawig-
zywania oczu (5-6 sztuk)

o flipchart, mazaki

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektorow szkét i placéwek, Obszar | Przywddztwo edukacyjne w szkole/placéwce
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1.1.2 Obszar | Modut 1: Przywdédztwo edukacyjne

112 Obszar | Modut 1: Przywodztwo edukacyjne.

Zagadnienie 2: Przywodztwo edukacyjne

Cel sesji: Poznanie réznic miedzy pojeciami ,zarzadzanie”

i ,przywoédztwo”. Refleksja nad praktycznymi aspektami

zarzadzania i przywodztwa w edukacji. Planowanie dziatan

w szkole majacych na celu umozliwienie dyskusji na ten temat

wsréd nauczycieli.

Zrozumienie koncepcji ,przywoédztwa edukacyjnego”.

Refleksja nad mozliwosciami praktycznego stosowania elementéw

przywodztwa edukacyjnego.

Czas: 120 minut

Sposdb pracy: warsztat

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2.

J

Obszar | Modut 1.1 Zat. 1

Przywédztwo i zarzadzanie

J

Obszar | Modut 1.2 Zat. 2
Zasady przywodztwa eduka-

cyjnego

Cwiczenie: Przywddztwo i zarzadzanie

OP dzieli OU na grupy 5-6-osobowe. Kazdy zesp6t otrzymuje materiat
wypracowany podczas pierwszego zjazdu ((wiczenie ,,tysiac definicji”:
przywodztwo) i zastanawia sie, ktére z tych definicji (lub ich czesci
skladowe) odpowiadaja tak specyficznemu obszarowi ludzkiej dzia-
talnosci jak edukacja, wiaza sie z nia (10 minut).

W tych samych grupach OU otrzymuja materiat z propozycja definicji
»przywodztwa edukacyjnego” (Obszar I Modu? 1.1 Zat. 1 Przywdédztwo
izarzadzanie). OU zapoznaja sie z tekstem i dyskutuja nad réznicami
miedzy klasycznymi definicjami przywddztwa a definicjg przywédz-
twa edukacyjnego (20 minut).

Nastepnie OU zastanawiaja sie nad mozliwymi sposobami przedsta-
wienia tego zagadnienia w szkole / nauczycielom. Zadaniem grupy
jest wspdlne zaplanowanie ¢wiczenia, ktére umozliwi innym aktywne
zapoznanie si¢ z tym / nauczenie sie tego, co OU juz wiedza o przy-
wodztwie edukacyjnym po przeczytaniu tekstu iz dotychczasowych
doéwiadczen. Cwiczenia, ktére zaprojektuja poszczegélne grupy,
zostana przedstawione pozostalym uczestnikom. Na jego przygoto-
wanie grupy maja 20 minut.

Kazdy zespdt skrotowo prezentuje swdj pomyst. Cata grupa dys-
kutuje o pomystach, zastanawiajac sie, ktéry z tych pomystéw jest
najbardziej efektywny (i dlaczego), a jednoczesnie spéjny z wizja
przywdédztwa edukacyjnego (20 minut).

W kolejnym kroku uczestnicy zapoznaja sie z materialem przed-
stawiajacym zasady przywddztwa edukacyjnego (Obszar I Modut

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar | Modut 1: Przywédztwo edukacyjne. 1.1.2

1.2 Zat. 2 Zasady przywodztwa edukacyjnego) i przygotowuja dla
jednej z nich (wyznacza prowadzacy) plan wprowadzania zmian
w szkole w celu zapewnienia dziatania tej zasady (co mozemy zro-
bi¢ w najblizszy poniedziatek, a co w niedalekiej przysztosci). Plan
zapisany na plakacie zostaje powieszony w galerii, co daje szanse
pozostalym OU na zapoznanie si¢ z nimi (40 minut).

3. Podsumowanie ¢wiczenia
OP umozliwia OU dyskusje o tym, co sie wydarzyto. Zadaje pytania:

Co pomagato? Co utrudniato wykonanie zadania? Jak oceniacie wlasne
zaangazowanie w realizacje zadania?

Zadanie rozwojowe

Materiaty szkoleniowe:

Cel zadania: Poszerzanie refleksji nad przywoédztwem edukacyjnym. e Obszar | Modut 1.1 Zat. 1
Przywédztwo i zarzadzanie
Opis zadania: Przeczytaj rozdziat 7 tekstu Grzegorza Mazurkiewicza e Obszar | Modut 1.2 Zat. 2
(G. Mazurkiewicz, Przywodztwo edukacyjne, Wydawnictwo Uniwer- Zasady przywodztwa eduka-
sytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2011) i odpowiedz na pytania: cyjnego
e Obszar | Modut 1.2 Zat. 3
a) Cow tym tekscie jest dla Ciebie inspirujace? Karta obserwagiji
b) Cojest trudne? Materiaty biurowe:
o flipchart
c) Jakiwidzisz zwigzek miedzy myslami zawartymi w tekscie a rze- e karteczki samoprzylepne

czywistoscia w Twojej szkole?
Forma: notatka w Dzienniku uczenia sig, notatka na forum grupy.

Materiaty do wykonania zadania: Obszar VIModu? 7.1 Zat. 1 Dzien-
nik uczenia sie.

Na kiedy do wykonania: przed nastepnym zjazdem.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektorow szkét i placéwek, Obszar | Przywddztwo edukacyjne w szkole/placéwce
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1.2.1 Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci

[.21

Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci.

Zagadnienie 1: Wartosci w zyciu jednostki, zespotu, organizacji

Cel sesji: Wskazanie uczestnikom wartosci jako fundamentu

istnienia, dziatania, realizacji celéw. Ukazanie roli wartosci

w funkcjonowaniu szkoty/placéwki oswiatowe;j.

Czas: 90 minut

Sposob pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Refleksja nad warto$ciami w organizacji i przygoto-
wanie si¢ OU do dyskusji na ten temat.

Opis zadania: OU wyszukuja w sieci hasta:

e hierarchia wartosci,

e system wartosci,

e wartosci w zyciu cztowieka.
Nastepnie zastanawiaja sie nad wartosciami, ktére s3 wazne dla nich
jako 0s6b pracujacych w szkole/placéwce oswiatowe;j.

Forma, sposoéb przekazania zadania uczestnikom: listem
elektronicznym.

Kiedy do wykonania / ile przed sesja zjazdowg kursu: to jest zada-
nie przed pierwszym zjazdem. Jezeli jest taka mozliwo$¢, nalezy
powiadomi¢ OU co najmniej tydzien przed zjazdem.

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2.

Cwiczenie: Katalog wartosci

OP przygotowuje szes¢ kartek formatu A4 z zapisanymi hastami:
wartosci uniwersalne, wartosci w zyciu jednostki, wartosci w zyciu
szkoty. Ta sama kategoria pojawia si¢ dwukrotnie. Nastepnie dzieli
OU na sze$¢ grup (dwie grupy maja te same wartosci). Kazda grupa
tworzy katalog wartosci, jakie dostrzega w danej kategorii. Kiedy
grupy zapisza na plakacie liste wartosci, OP prosi, by przedyskutowali
liste i wspdlnie wybrali pie¢ najwazniejszych sposréd zapisanych
na plakacie. Grupy prezentuja pie¢ wybranych wartosci, odpowia-
dajac jednoczesnie na pytanie: Jakg strategie wyboru pieciu wartosci
przyjeli? Po prezentacji dokonanej przez grupy OP przedstawia dwa
slajdy PP z wartosciami zapisanymi w Ustawie o systemie o$wiaty,

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci. 1.2.1

realizowanymi przez system edukacji (Obszar I Modut 2.1 Zat. 1 Pre-
zentacja wartosci).

OP prowokuje OU do refleksji, pytajac: Jakie wartosci sq obecne w Wa-
szych szkotach/placowkach? Sprobujcie myslec o nich nie jako deklaro-
wanych, lecz rzeczywistych. OU notujg odpowiedzi i chetni dziela sie
swoimi przemy$leniami z innymi na forum (5 minut).

Nastepnie OU zasiadaja w kregu, OP rozdaje zalacznik z wymaganiami
panstwa (Obszar I Modut 2.1 Zal. 2 Wymagania panstwa) i prosi OU
o krotkie zastanowienie sie, jakie warto$ci moga by¢ wazne dla szkoty
i wynikaja z wymagan panstwa. OP organizuje dyskusje na forum
oraz zapisuje na plakacie omawiane przez OU wartosci, w ten sposéb
powstaje katalog, ktdry dokleja do wczesniej stworzonej galerii.

. Cwiczenie: Cele i zadania a wartosci w szkole

OP nawigzuje do poprzedniej sesji i przypomina, czym sie zajmowali-
$my, a nastepnie prosi, by OU przywotaty sobie cele szkoty, ktore byly
omawiane na poprzedniej sesji. Proponuje, by kazda osoba wymienita
trzy dziatania, ktére w jej szkole sa podejmowane w celu realizacji
wyznaczonych celow. Nastepnie prosi, by wérdd nich wskazali dzia-
tania sp6jne z wartosciami. Jesli sa osoby chetne do przedstawienia
zapisanych refleksji na forum, dzielg sie nimi z innymi. OP zwraca
uwage na koniecznos¢ faczenia tych trzech porzadkow.

. Podsumowanie

OP podsumowuje stwierdzeniem, ze wyboru wartosci waznych dla
placowki powinny dokonaé wszystkie OU w zyciu szkoty: nauczyciele,
pracownicy, uczniowie, rodzice. Wspélne ich uzgodnienie bedzie
warunkiem ich realizacji.

Wyboru wartosci powinny dokonac wszystkie osoby uczestnicza-
ce w zyciu szkoty/placowki: nauczyciele, pracownicy, uczniowie,
rodzice. Wspélne ich uzgodnienie bedzie warunkiem ich realizagji.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Poglebienie refleksji na temat wartosci w organizacji.

Opis zadania: Przeczytac rozdziat 5 J. Lachowskiego - Jan Lachow-
ski -, Droga wazniejsza niz cel” (dostepny online: www.slawomirla-
chowski.pl/drogawazniejszanizcel/Rozdzial5.pdf).

J

Obszar | Modut 2.1 Zat. 1

Prezentacja wartosci

|IIO

Jakie wartosci sq obecne
w Waszych szkotach/placéw-
kach?

J

Obszar | Modut 2.1 Zat. 2

Wymagania panstwa

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 2.1 Zat. 1
Prezentacja wartosci

e Obszar | Modut 2.1 Zat. 2

Wymagania panstwa

Materiaty biurowe:
o flipchart, kilka flamastrow,

rzutnik multimedialny

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektorow szkét i placéwek, Obszar | Przywddztwo edukacyjne w szkole/placéwce
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1.2.1 Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci

Q

Jakie mogq by¢ konsekwencje
wprowadzenia w Twojej szko-
le/placéwce zarzqdzania przez

wartosci?

Literatura:

G. Hofstede, Kultury i organi-
zacje, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa

2000

Materiaty biurowe:

o flipchart, mazaki

a. Jak w kontekscie kierowania szkota mozna rozumie¢ stowa:
»,Nadrzedne wartosci sa niezbedne do osiagniecia trwatej wiel-
kosci przedsiebiorstwa, ale wydaje sie bez znaczenia, jakie to s3
wartosci”?

b. Jakie kategorie warto$ci moga dominowac w szkotach i dlaczego?
c. Jak sadzisz, dlaczego praca zespotowa jest najwazniejszg war-
toscia w skali miedzynarodowej wed}tug raportu Corporate Values

Index 2009?

d. Jakie moga by¢ konsekwencje wprowadzenia w Twojej szkole/
placoéwce zarzadzania przez wartosci?

Forma: notatka w Dzienniku uczenia sie lub notatka na forum
ogblnym.

Kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.
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Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci. 1.2.2

[.2.2

Obszar I Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci.

Zagadnienie 2: Zarzadzanie przez wartosci

Cel sesji: Ukazanie uczestnikom roli wartosci w zarzadzaniu jako

czynnika sukcesu. Opracowanie przez OU modelu wprowadzenia
zarzadzania przez wartosci w szkole.

Czas: 45 minut

Sposdéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Cwiczenie: Model zarzadzania przez wartosci

OP rozpoczyna od wskazania, ze zarzadzanie przez wartosci to proces,
ktéry mozna uruchomié po sformutowaniu koncepcji funkcjonowa-
nia szkoty, okresleniu jej strategicznych celow i wybraniu wartosci
waznych dla spotecznosci. Nastepnie OP dzieli OU na pieé grup i prosi
o zapoznanie sie z modelami zarzadzania przez warto$ci opisanymi
przez Bogdana Nogalskiego i Artura Dunala. Pézniej OU wspdlnie
odpowiadaja na pytanie: Jakie mozna podjqc dziatania, ktore pozwolityby
wprowadzi¢ zarzqdzanie przez wartosci w ich placowkach oswiatowych?
(Np. ustalenie listy wartosci; uwspdlnienie/uzgodnienie wartosci;
dzialania spdjne z wartosciami). Grupy przygotowuja propozycje,
ktdre pozwola im na wprowadzenie takiego sposobu zarzadzania.
Zapisuja wypracowany przez siebie model na plakacie. Oprocz kro-
kéw do realizacji dziatan grupy notujg szanse i trudnosci/bariery
wynikajace z takiego zamierzenia, a nastepnie na forum prezentuja
wyniki i dzielg sie refleksja.

. Posumowanie

W podsumowaniu OP prosi o zastanowienie si¢ nad pytaniami: Jakie
znaczenie ma dla mnie dyskusja na temat zarzqdzania przez wartosci?
Jakie wartosci widoczne sq w pracy naszej grupy? W jaki sposob moge
wykorzystac wiedze o znaczeniu wartosci w mojej szkole?

Q

W jaki sposéb moge wyko-
rzystac¢ wiedze o znaczeniu
wartosci w mojej szkole/pla-

cowcee?

Literatura:

e G. Hofstede, Kultury i or-
ganizacje, Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2000

e Obszar | Modut 2.1 Zat. 2
Wymagania panstwa

Materiaty biurowe:
o flipchart

e mazaki

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce
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1.2.3 Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci

L 2 3 Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci.

Zagadnienie 3: Przywodztwo, World Cafe

Cel sesji: Pogtebienie rozumienia wartosci i ich wptywu

na dziatania podejmowane w szkole.

Czas: 45 minut

Sposob pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. World cafe

OP przygotowuje stoliki (dobrze, aby bylo ich nieco wiecej anizeli
podzielonych na grupy uczestnikéw) z odpowiednimi pytaniami,
na ktére odpowiedzi beda szukaty OU, arkuszami flipchartu oraz
pisakami. Przy kazdym stoliku ustawia odpowiednia liczbe krzeset.
Nastepnie wyjasnia OU zasady pracy. Przy kazdym stoliku siadaja
osoby zainteresowane tematem, tylko jednak tyle, ile jest krzesel.
OU wybieraja stolik, pamietajac, ze zaplanowane sa cztery/pie zmian
stolikéw (w zaleznosci od tego, jakim czasem dysponujemy). Przy
kazdym stoliku grupa wybiera sekretarza, ktory bedzie zapisywat
glowne tezy rozmowy, zadba rowniez o moderowanie dyskusja, a tak-
ze zrelacjonuje dyskusje kolejnej grupie oséb. Czas przebywania oséb
przy jednym stoliku musi by¢ okreslony i zalezy od tematu. Proponuje
sie, by jednak nie trwat dtuzej niz 10-15 minut.

Przykladowe problemy do pracy przy stolikach:

Wolnosc¢. Gdzie jest miejsce na poszerzanie wolnosci we wspot-
czesnej szkole?

ROwnosc. Rbwnos¢ szans: Mit? Postulat? Rzeczywisto$¢?
Szacunek. Inny w szkole: Warto$¢ czy problem?

Zaufanie. Uczen na lekcji: Dlaczego nauczyciele zwykle , trzymaja
go za reke”?

Odpowiedzialnos¢. Dlaczego oni sie nie ucza? A moze: Dlaczego my
nie potrafimy ich nauczy¢?

Odwaga. Kogo i czego w edukacji musimy przestac sie ba¢?
Uczciwos¢. Konflikt wartosci - strategie przywddcy edukacyjnego.
Rozwdj i uczenie sie. Kto w szkole sie rozwija?

Otwartosc. Dlaczego tak trudno wprowadzaé w szkole zmianeg?
Dialog. Jak rozmawiaé w szkole o szkole?

Stuzebnosc. Jak wspieraé pracownikéw szkoty w pokonywaniu
przeszkdd?
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Obszar | Modut 2: Zarzadzanie przez wartosci. 1.2.3

Partycypacja. Czy wiaczad osoby, ktére nie chca byé wlaczane?
Roznorodnosc. Uczniowie, rodzice, partnerzy. Jak wykorzystac
to bogactwo?

Refleksyjnosc. Czy rzeczy, ktdre uwazacie za wazne, s3 naprawde
istotne jak by¢ refleksyjnym przywddca?

Wiarygodnos¢. Czy robimy to, co méwimy, ze robimy?

Materiaty szkoleniowe:
o lista tematéw do refleks;ji

przy stolikach

Materiaty biurowe:
o flipchart, flamastry

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placéwek, Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce
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1.3.1 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

I, 3 1 Obszar I Modut 3: Wspdtpraca.

Zagadnienie 1: Budowanie zespotu

Cel sesji: Zwiekszenie energii grupy, mozliwos¢ wstepnego
rozpoznania procesow, jakie pojawiaja sie w grupie podczas
wykonywania ¢wiczenia, wypracowanie najwazniejszych
warunkéw skutecznego dziatania grupowego i zespotowego.

Czas: 30 minut (+15 minut w rezerwie)

Sposéb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie

OP proponuje ¢wiczenie, ktére wymaga aktywnosci fizycznej i do kté-
rego potrzebna jest pitka. OP omawia przebieg ¢wiczenia. Zaprasza
do kregu i podaje instrukcje do pracy. Zadanie rozpoczyna sie od tego,
ze jednej osobie zostanie podana pitka; OU zacznie wtedy odmierzaé
czas. Zanim pitka wréci do OP, kazda OU powinna dotkna¢ pitki przy-
najmniej raz. Zadanie nie bedzie uznane za wykonane, jezeli kto$
odmoéwi wspdtpracy. OP podaje pitke i daje sygnat do rozpoczecia
¢wiczenia. Podczas wykonywania zadania obserwuje grupe, zwraca-
jac uwage na zachowanie OU, ich mozliwosci, potencjalne problemy
pojawiajace sie podczas zadania.

Po wykonaniu zadania przez grupe OP méwi, ile czasu zajeto ¢wicze-
nie - w minutach i sekundach, a nastepnie zaprasza do drugiej czesci
¢wiczenia. Mowi, ze zadanie mozna zrealizowaé bardziej efektywnie.
Prosi o wykonanie kolejnej proby, powtdrzenie ¢wiczenia. W kolejnej
probie rowniez mierzy czas. Zacheca do poprawienia wczesniejszego
wyniku. Mozna pozwoli¢ grupie na dokonanie niezbednych ustalen,
obserwujac pojawiajace sie pomysty i rozwigzania na usprawnienie
procesu, zaangazowanie réznych osob itp. OP ponownie podaje pitke
grupie i mierzy czas. (Zazwyczaj przy drugiej probie czas wykonania
zadania jest krotszy, gdyz grupa opracowuje nowe strategie dziala-
nia). OP podaje uzyskany czas i proponuje podjecie trzeciej proby
w celu poprawienia wyniku (trzecig prébe mozna traktowac jako
dodatkowa). OP motywuje grupe informacja, ze jedna z grup szko-
leniowych wykonata to zadanie w czasie krétszym niz np. 15 sekund.

PO zakoniczeniu ¢wiczenia OU wracaja na swoje miejsca.
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Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.1

Pomiar czasu jest czynnikiem mobilizujacym i jednoczesnie wska-
zuje na jej efektywno$¢. Podczas wykonywania ¢wiczenia OP moze
zaobserwowac¢ OU, pozna¢ ich mozliwosci i ewentualne problemy
podczas wspétpracy. Cwiczenie zwieksza energie grupy i pokazuje,
jak pracuje grupa podczas wykonywania zadania.

Cwiczenie wymaga od OU aktywnosci fizycznej. Nalezy przygotowaé
miejsce oraz zapyta¢ OU o gotowos$¢ wykonania tego ¢wiczenia. Za-
tozeniem ¢wiczenia jest przeprowadzenie go w jednej grupie liczacej
6-12 0s6b.

W przypadku liczniejszej grupy zaleca sie, aby pozostate osoby pet-
nity funkcje obserwatordw i zapisywaty uwagi, ktére wykorzystaja
podczas dyskusji i omawiania ¢wiczenia.

Przy kolejnej prébie grupa zwykle wypracowuje strategie dziatania,
ktéra wymaga od wszystkich cztonkéw grupy np. zmiany pozycji,
przyjecia okreslonych rél oraz koordynacji dziatan. Zazwyczaj zasto-
sowane zmiany znacznie skracaja czas wykonania zadania.

3. Podsumowanie ¢wiczenia - dyskusja grupowa

OP pyta OU (w tym osoby nieuczestniczace w ¢wiczeniu) o obserwa-
cje zwiazane z doskonaleniem wykonywania zadania. Co pomagato
w realizacji zadania? A co utrudniato zadanie? Zbierajac pomysty, OP
zapisuje na flipcharcie najwazniejsze warunki skutecznego dziatania

grupowego.
Materiaty biurowe:
4. Zakoriczenie sesji e stoper
e tablica papierowa
Na zakonczenie OP zadaje pytania: e pisaki
e (Czego sie nauczylam(em)? Inne:
e (Czego sie dowiedziatem(am) o sobie? e $redniej wielko$ci miekka

pitka
OU odpowiadaja na pytania w rundce.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie wiadomosci o stylach przywddczych i ich
stosowaniu w zaleznosci od fazy rozwoju zespotu.

Opis zadania: Zapoznanie sie z fragmentem ksigzki K. Blancharda
Przywédztwo wyzszego stopnia, s. 146-157 i refleksja na temat tego,
na jakim etapie rozwoju jest kierowany przez OU zespél, jakie
dziatania podejmuje, a jakie planuje podjaé¢ w przysztosci. Obej-
rzenie filmu Niepokonany (tytul wersji oryginalnej Invictus) i przy-
gotowanie refleksji na temat cech przywédczych gtéwnego boha-
tera filmu Nelsona Mandeli. Mozna wykorzystaé pytania: Co Cie
w tym filmie zainspirowato? Jakie cechy przywodcze reprezentowat
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1.3.1 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

jego gtowny bohater? Podaj przyktady osob, z wtasnego otoczenia, ktore
Cie zainspirowaty do dziatania. Co powodowalo, ze te osoby byty dla
Ciebie inspiracjq?

Forma: wypowiedz pisemna.

Materiaty do wykonania zadania: K. Blanchard, Przywodztwo wyzszego
stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 146-157.

Na kiedy do wykonania: przed sesja ,,Przywodztwo przez inspiracje”.
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Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.2

Obszar I Modut 3: Wspotpraca. I . 3 . 2

Zagadnienie 2: Przywodca/lider w zespole

Cel sesji: Pokazanie roli lidera, odwotanie do réznych styléw

przewodzenia oraz konstruktywnych i niekonstruktywnych dziatan.

Czas: 45 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Studium przypadku

OP dzieli OU na zespoly 4-5-osobowe. Kazdy otrzymuje tekst
»Role przywddcze w szkole” (studium przypadku) (Obszar I Modut ﬁ

3.2 Zat. 1 Arkusz studium przypadku Role przywddcze w szkole). Obszar | Modut 3.2 Zat. 1
Po przeczytaniu OU odpowiadaja na pytania postawione pod teks- Arkusz studium przypadku
tem, a nastepnie dyskutuja w grupie na temat: Jakie problemy dostrzec Role przywddcze w szkole

mozna w sytuacji opisanej w studium przypadku? Jakie konsekwencje
wynikajq z takiego stylu przywddczego? Po krotkiej dyskusji w grupach
OP prowadzi dyskusje na forum catego zespotu, a nastepnie podsu-

mowuje ¢wiczenie, organizujac je woké! pytania: Jaki styl przywodczy

pomdgtby w realizacji tego zadania?

Materiaty szkoleniowe:
e Obszar | Modut 3.2 Zat. 1
Arkusz studium przypadku

Role przywddcze w szkole

Materiaty biurowe:
o flipchart

o pisaki
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1.3.3 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

I, 3 3 Obszar I Modut 3: Wspdtpraca.

Zagadnienie 3: Metaprogramy jako podstawa réznorodnosci w zespole

Cel sesji: Uswiadomienie sposobéw wykorzystania réznorodnosci

cztonkdéw zespotu do jego budowania i przydzielania zadan,

poznanie wtasnych predyspozycji, umiejetnosci, réznorodnych
sposobow pracy oraz dziatania i wspotdziatania w zespole,
dostrzeganie wagi znajomosci metaprograméw do przewodzenia
i zarzadzania zespotem.

Czas: 45 minut

Sposob pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele i sposéb pracy nad nimi
2. Wprowadzenie teoretyczne na temat metaprogramow
OP na wstepie podkresla wartos¢ tego ¢wiczenia do wykorzystania

w pracy z radg pedagogiczna oraz w klasie z uczniami np. w ramach
godziny z wychowawca. OP podaje krétkie wprowadzenie teoretyczne

na temat metaprogramu, na ktérym oparte jest ¢wiczenie ,,Péinoc,
ﬁ potudnie, wschéd, zachdd”, korzystajac z materiatu (Obszar I Modut
Obszar | Modut 3.3 Zat. 1 3.3 Zal. 1 Metaprogramy, kierunki). Odczytuje , definicje” kazdego

Metaprogramy, kierunki z kierunkow i prosi OU, aby zdecydowali, ktéry kierunek najlepiej
opisuje, okresla ich styl pracy, ich styl dziatania, i na tej podstawie
dobrali sie w grupy. Jezeli w ktérej$ z grup znalazto sie wiecej oséb,
mozna taka grupe podzieli¢ na dwie lub trzy mniejsze. Okreslenia
zwiazane z kierunkami:

e Péinoc - Dziatanie - ,zrébmy to!”, lubi dziataé, prébowaé no-
wych rzeczy, rzucad sie w wir zdarzen,

e Potudnie - Dbanie - lubi mie¢ $wiadomo$¢, ze uczucia wszyst-
kich zostaly wziete pod uwage, a ich opinie wystuchane,

e Zachdd - Zwracanie uwagi na szczegdty - lubi wiedzie(, kto, co,
kiedy, gdzie i dlaczego, zanim zacznie dziata¢,

e Wschdd - Spekulowanie - lubi patrzeé perspektywicznie, roz-
wazal mozliwosci przed podjeciem dziatan.

3. Cwiczenie. Poglebienie wiedzy nad wybranym stylem (kierunkiem)
dzialania

Dobrane w powyzszy sposob zespoty siadaja razem i zaczynaja prace
wedlug instrukeji. OU otrzymuja karty z czterema kierunkami swiata,
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(Obszar I Modut? 3.3 Zal. 1 Metaprogramy, kierunki) oraz instrukcje
do pracy dla grup (Obszar I Modut 3.3 Zat. 2 Instrukcja dla grup).

Instrukcja: Razem z pozostatymi osobami, ktore wybraty ten kieru-
nek, macie 15 minut, zeby odpowiedzie¢ na ponizsze pytania (Obszar
I Modut 3.3 Zat. 2 Instrukcja dla grup): Jakie sq plusy tego stylu dzia-
tania (4 przymiotniki)? Jakie sq jego minusy (4 przymiotniki)? Z ktorym
skierunkiem” najtrudniej sie wam wspotpracuje i dlaczego? Co powinny
wiedziec¢ osoby z pozostatych kierunkow na temat Waszego stylu, aby Wa-
sza wspotpraca mogta byc bardziej efektywna? Co cenisz u przedstawicieli
pozostatych trzech ,kierunkow”?

. Podsumowanie

OP omawia prace w grupach na forum zespotu, najwazniejsze spo-
strzezenia zapisuje na flipcharcie, podkreslajac znaczenie znajomosci
metaprograméw dla zarzadzania zespotem. Na zakoriczenie OP zadaje
pytania: Czego sie nauczytam/nauczytem? Czego sie dowiedziatem(am)
o sobie? Odowtujemy sie do roli dyrektora-lidera. Jak lider/przywodca
powinien pracowac z grupgq, majgc Swiadomosc roznorodnosci grupy?

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Poglebienie zagadnienia dotyczacego pracy zespoto-
wej, przygotowanie do pracy w nastepnym module.

Opis zadania (na czym polega?): Na nastepna sesje przeczytaj frag-
ment ,,Cechy charakterystyczne efektywnego zespotu” z ksigzki
K. Blancharda Przywddztwo wyzszego stopnia i przygotu;j sie do dys-
kusji na temat: Ktore z cech efektywnego zespotu sq najwazniejsze? Kto-
re dominujg w Twojej szkole/placéwce? Ktore nalezatoby rozwingc? Czy
wspotzarzgdzanie, delegowanie uprawnien, wziecie odpowiedzialnosci
za przydzielone zadania (empowerment) sq mozliwe w szkole/placowce?

Forma: notatka w Dzienniku uczenia sie.
Materiaty do wykonania zadania: K. Blanchard, Przywéddztwo
wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013,

s. 143-146.

Kiedy do wykonania: tydzien przed nastepna sesja.

Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.3

J

Obszar | Modut 3.3 Zat. 1
Metaprogramy, kierunki
Obszar | Modut 3.3 Zat. 2
Instrukcja dla grup

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 3.3 Zat. 1
Metaprogramy, kierunki

e Obszar | Modut 3.3 Zat. 2
Instrukcja dla grup

Materiaty biurowe:

e 4 karty z opisem 4 kierun-
kéw/stron $wiata (Obszar

| Modut 3.3 Zat. 1 Metapro-
gramy, kierunki do powiesze-
nia na tablicy)

e tasma do przyklejenia na
$cianie, kartki A4

o flipchart, pisaki

e stoliki do pracy dla grup

(minimum 4)

Q

Ktére z cech efektywnego ze-
spotu sq najwazniejsze? Ktore
dominujg w Twojej szkole/
placéwce? Ktére nalezatoby

rozwingc?
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1.3.4 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

I, 3 4 Obszar I Modut 3: Wspdtpraca.

Zagadnienie 4: Jakie sg cechy efektywnego zespotu?

Cel sesji: Uswiadomienie uczestnikom szkolenia, na czym polega

efektywno$¢ zespotu, poznanie cech efektywnego zespotu
wedtug Blancharda i umiejetnos¢ rozpoznania ich w swojej szkole/
placéwce, zwrécenie uwagi na empowerment jako przyktad
partycypacji zespotéw, uswiadomienie sytuacji powodujgcych
nieprawidtowe funkcjonowanie zespotow.

Czas: 135 minut

Sposob pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami
Cel zadania: Przygotowanie OU do sesji.

Opis zadania: OU czytaja fragment tekstu K. Blancharda na temat
modelu Perform i przeprowadzaja diagnoze jednego funkcjonuja-
cego w szkole zespotuy, ktérego sg uczestnikiem, uzywajac do tego
kwestionariusza Cechy efektywnego zespotu. Refleksje zapisuja
w Dzienniku uczenia sie.

OU czytaja fragment ksigzki ].M. Michalak i odpowiadaja na pytania:
Co w tym tekscie jest dla Ciebie inspirujqce? Co jest trudne? Jaki widzisz
zwigzek miedzy myslami zawartymi w tekscie a rzeczywistoscig w Twojej
szkole?

Forma: zapis w Dzienniku uczenia sie.

Materiat do wykonania zadania: Obszar I Modut 3.4 Zal. 2 Cechy
efektywnego zespotu; K. Blanchard, Cechy efektywnego zespotu, [w:]
Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 144-147; ].M. Michalak, Przywddztwo w zarzqdzaniu
szkolq, ,Dyrektor Szkoty” 2013, nr 2 (rozdziat 5.4 - Uwolnienie po-
tencjatu przywddztwa).

Na kiedy do wykonania: przed zjazdem.
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Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.4

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie na podstawie diagnozy zespotu

OP wprowadza ¢wiczenie, przypominajac zadanie domowe zwiaza-

ne z cechami efektywnego zespotu. Krotko omawia cechy zespotu

(opiera sie na modelu Perform), wykorzystujac prezentacje PP (Ob- ﬁ

szar I Modut 3.4 Zat. 2 Cechy efektywnego zespotu). Zaprasza OU, by Obszar | Modut 3.4 Zat. 2
usiedli w grupie krytycznych przyjaciét i tam wiasnie podzielili sie Cechy efektywnego zespotu
efektami przeprowadzonej w szkole/placdwce diagnozy. OU szukaja

odpowiedzi na pytania: Jaki jest efekt przeprowadzonej diagnozy? Co jest

dla Was zaskakujgce? Jakie Wasze spostrzezenia ugruntowaty sie dzieki

diagnozie? OU maja na to dzialanie 15 minut.

Nastepnie OP rozdaje materiat na temat etapéw rozwoju zespotu

(Obszar I Modut 3.7 Zal. 4 Etapy rozwoju zespotu cz. 1, pociete paski

ze wskaznikami w kopercie). OU indywidualnie przegladaja wskazniki

etapu rozwoju zespotu. Rozmawiaja z innymi osobami w grupie, jak ﬁ

mozna zinterpretowac kazdy ze wskaznikéw i jakie przyktady dzia- Obszar | Modut 3.7 Zat. 4

tan i zachowan sa widoczne w zespole nauczycieli przy zatozeniu, Etapy rozwoju zespotu cz. 1

ze dany wskaznik odpowiada rzeczywistosci. W konicowym etapie

OU indywidualnie, w odniesieniu do swojej sytuacji w szkole, wybie-

raja wskazniki, ktére charakteryzujg ich zespét. OP rozdaje materiat

(Obszar I Modut 3.7 Zat. 5 Etapy rozwoju zespotu cz. 2). Za pomoca ﬁ

materiatu OU identyfikuja etap, na ktérym znajduje sie ich zespét. Obszar | Modut 3.7 Zat. 5

Etapy rozwoju zespotu cz. 2

3. Planowanie dzialai dla grupy na konkretnym etapie rozwoju
(35 minut)

OP tworzy nowe grupy, ¥aczac osoby, ktére swoj zesp6t zdiagnozo-
watly na tym samym etapie rozwoju. Jesli jest duzo oséb, ktore maja
zespoly na tym samym etapie, tworzy kilka grup z tego samego etapu.

OU wyobrazaja sobie sytuacje w hipotetycznej w szkole, gdzie pracuja
wspolnie jako zespét. Zadanie polega na opracowaniu planu dziatan,
jakie podjaé powinien dyrektor dla zespotu na okreslonym etapie roz-
woju, by efektywnie wprowadzi¢ obserwacje kolezenskie (nauczyciele
obserwuja swoje lekcje bez odgérnego przymusu). W kazdej grupie
OU planuja dziatania dyrektora w tej sytuacji oraz warunki, jakie
powinien stworzy¢ dla zespotu na tym konkretnym etapie rozwoju.

Kazda grupa krétko opowiada o dziataniach i warunkach, ktére musza
by¢ zapewnione dla zespotu znajdujacego sie w danej fazie rozwoju,
by skutecznie wprowadzi¢ obserwacje kolezenskie.
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1.3.4 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

|IIO

Jaki styl przywédztwa nalezy
stosowac w pracy z zespo-
tem na okreslonym etapie

rozwoju?

4

Obszar | Modut 3.2 Zat. 4
Style przewodzenia zespo-

towi

J

J. Madalinska-Michalak, Dzie-
lenie sie przywddztwem - war-
tos¢ wspétpracy, ,Dyrektor
Szkoty. Miesiecznik Kierow-
niczej Kadry Oswiatowej”

2013, nr 5 (233), 5. 37-43

Q

Jakie réznice dostrzegamy

w obu stylach przywédztwa?

4. Podsumowanie ¢wiczenia (10 minut)

OP organizuje dyskusje podsumowujaca wokét pytania: Jaki styl
przywodztwa nalezy stosowaé w pracy z zespotem na okreslonym etapie
rozwoju? Przy podsumowaniu mozna wykorzystac slajd z typami przy-
wodztwa i odnies¢ do niego podsumowanie (Obszar I Modut 3.2 Zat.
4 Style przewodzenia zespotowi).

OP informuje, ze zadaniem projektowym po tym zjezdzie bedzie
wykonanie profilu szkoty. Warto pamieta¢ o wynikach wykonywanej
teraz diagnozy i refleksjach z nig zwigzanych. Z pewnoscia tatwiej
wykonac taki profil w zespole, ktéry dziata efektywnie. Warto wiec
przeprowadzi¢ diagnoze zespotéw, aby dobrze przygotowac sie do re-
alizacji tego zadania projektowego. Dobrze tez zastanowic sig, jakie
style przewodzenia przyja w realizacji tego zadania.

. Przywédztwo konsultacyjne i partycypacyjne (35 minut)

OP nawiazuje do poprzedniego ¢wiczenia oraz tekstu, ktéry OU za-
proponowano do przeczytania.

Kazda szkota to zesp6t ludzi. Te zespoly charakteryzuja sie pew-
nymi cechami decydujacymi o tym, czy to zespoty efektywne, czy
nie. Ponadto kazdy z tych zespoléw znajduje sie na okreslonym
etapie rozwoju. Przewodzac takim zespotom, warto bra¢ pod
uwage zaréwno cechy decydujace o efektywnosci, jak i wiedze
na temat etapu jego rozwoju. Pozwoli to dopasowac oczekiwania,
plany, dziatania, sposob wsparcia dla danego zespotu w konkretnej
sytuacji. Niektorzy twierdza, ze istnieje bezposrednia zalezno$¢
miedzy najbardziej efektywnym stylem przewodzenia a konkret-
nym etapem rozwoju zespotu.

OP proponuje grupom rozmowe na temat tekstu zadanego jako lek-

tura po poprzednim zjezdzie: J. Madalinska-Michalak, Dzielenie sie
przywodztwem — wartos¢ wspotpracy, ,Dyrektor Szkoty. Miesiecznik
Kierowniczej Kadry Oswiatowej” 2013, nr 5 (233), s. 37-43. Kazda
z grup odpowiada na pytanie: Jakie roznice dostrzegamy w obu stylach
przywodztwa? Efekty ustalenn OU zapisuja na kartkach.

Po zakonczeniu pracy OP notuje na plakacie ustalenia grup w rundce
do wyczerpania pomystéw.
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6. Podsumowanie ¢wiczenia

Zadanie rozwojowe
Cel zadania: Wykorzystanie nabytych umiejetnosci.
Opis zadania: OU poddaja refleksji swoj udzial w dziatajacym
w szkole efektywnym zespole zadaniowym, zastanawiaja si¢ nad
tym, jaki jest/by} ich wk!ad i na jakim poziomie sie odbywa. Ana-
lizuja réwniez przyczyny niepowodzen zespotéw zadaniowych,
w ktérych uczestnicza/uczestniczyli w swojej praktyce. Zastana-
wiaja sie nad tym, jakich zmian by dzisiaj dokonali.

Forma: notatka w Dzienniku uczenia sie.

Materiat do wykonania zadania: K. Blanchard, Przywédztwo wy:-
szego stopnia (s. 143-147).

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.4

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 3.4 Zat. 2
Cechy efektywnego zespotu
e Obszar | Modut 3.7 Zat. 4
Etapy rozwoju zespotu cz. 1
e Obszar | Modut 3.7 Zat. 5
Etapy rozwoju zespotu cz. 2
e Obszar | Modut 3.2 Zat. 4
Style przewodzenia zespo-

towi

Materiaty biurowe:
o flipchart

e kartki samoprzylepne
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1.3.5 Obszar | Modut 3: Wspétpraca

I, 3 5 Obszar I Modut 3: Wspdtpraca.

Zagadnienie 5: Partycypacja i wspdtpraca nauczycieli

Cel sesji: Znajomo$¢ modelu podziatu przywédztwa

na partycypacyjne i konsultacyjne, umiejetnos¢ zastosowania
elementdéw zarzadzania partycypacyjnego.

Czas: 90 minut

Sposob pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Cwiczenie

OP dzieli OU na dwa zespoty i kazdemu z zespotéw daje do wykonania
proste zadanie. OP udziela instrukcji oddzielnie kazdemu zespotowi,
informujac jednoczes$nie, ze grupa ma 5 minut na ustalenie strategii
dzialania. Jeden zesp6t zostaje w sali, drugi wychodzi z sali na ko-
rytarz. Zadaniem pierwszego zespotu jest spowodowanie, aby drugi
zespot stanat w rzedzie. Drugi zesp6t natomiast powinien sprawié, by
pierwszy wyszedt z sali. Instrukcja jest krétka i OP nie wyjasnia jej.
Przypomina natomiast, ze kazda z grup ma pie¢ minut na uzgodnie-
nie strategii. Po otrzymaniu instrukcji kazdy z zespotéw wykonuje
swoje zadanie.

OP obserwuje wykonywanie zadania. Po jego wykonaniu OU doko-
nuja refleksji na podstawie pytan: Co sie wydarzyto w grupie? Co sie
wydarzylo, kiedy grupy sie spotkaty? Na czym polegata przyjeta przez
grupe strategia? Czy w czasie wykonywania zadania strategia ulegta
modyfikacji? W jaki sposob? Dlaczego? W jaki sposob w grupie ujawnito
sie przywodztwo? Czy w grupie pojawit sie lider? Kiedy? Jakie cechy przy-
wodcze ujawnit? Czy w trakcie zadania nastgpita zmiana lidera? Jesli tak,
co byto powodem? Co, Waszym zdaniem, zdecydowato o sukcesie/porazce?
Co mozna by zmienic?

Podczas podsumowania mozna sie odwotac do tekstu J.M. Michalak

Przywddztwo w zarzqdzaniu szkotq, ktére OU przeczytaly jako prace
ﬁ domowa. Warto zwrdci¢ uwage na dwa aspekty przywddztwa, ktére
J.M. Michalak, Przywédztwo prawdopodobnie pojawia sie przy wykonywaniu ¢wiczenia: przy-
w zarzqdzaniu szkotg, ,Dyrek- wodztwo jako proces oraz jako wlasciwos$é osobowosci lidera. OP
tor Szkoty” 2013, nr 2 moze sie odwotac do przypowiesci o Ghandim.
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Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.5

Na zakonczenie warto zwrdci¢ uwage na

istotne dla zarzadzania partycypacyjnego zasady Blancharda:
totalny dostep do informacji kazdego cztonka zespotu (jawnosé
zarobkow, ustalen...), precyzyjne okreslenie obszaru wtadzy pra-
cownika (w tym obszarze nie musze uzgadnia¢ decyzji z dyrekto-
rem) - tworzenie niezaleznosci przez wyznaczanie granic, zaste-
powanie starej hierarchii samosterownymijednostkamiizespota-
mi, zarzadzanie partycypacyjne (empowerment), upetnomocnienie.
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1.3.7 Obszar | Modut 3: Wspoétpraca

I, 3 . 7 Obszar I Modut 3: Wspdtpraca.

Zagadnienie 7: Przywodztwo przez inspiracje

Cel sesji: Uswiadomienie inspirujacej roli lidera/przywddcy,

inspirowanie przez postawe i reprezentowane wartosci.

Czas: 45 minut (+15 minut w rezerwie)

Sposob pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami
Cel zadania: Przygotowanie do dyskusji na sesji.

Opis zadania: Zadaniem oséb uczestniczacych jest ogladniecie fil-
mu Niepokonany w rezyserii Clinta Eastwooda (tytu} oryginalny
Invictus) i przygotowanie refleksji na temat cech przywédczych
gtéwnego bohatera Nelsona Mandeli. Film dostepny w wolnych
zasobach. OU moga wykorzystac pytania: Co Cie w tym filmie zain-
spirowato? Jakie cechy przywddcze reprezentowat jego gtowny bohater?
Podaj przyktady osob, z wlasnego otoczenia, ktore Cie zainspirowaty
do dziatania. Co powodowalo, ze te osoby byty dla Ciebie inspiracjg?
Refleksje postuza podczas dyskusji w tej sesji.

Forma: uczestnicy korzystaja z dostepnych zasobow filmowych.

Materiaty do wykonania zadania: film Niepokonany w rezyserii
Clinta Eastwooda (tytut oryginalny Invictus).

Na kiedy do wykonania: przed tg sesja.
SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Dyskusja

OP przedstawia motto sesji: ,Przywddztwo oznacza kreowanie Swiata,
do ktérego ludzie chcg przynaleze¢” Gilles Pajou. Nastepnie OP pre-
zentuje metafore - Przypowies¢ o Gandhim (lub do wyboru, Jak zostaé
mistrzem, Taki sam jak ja) i wprowadza do tematu sesji (miniwyk?ad).
Odwotuje sie do przyktadéw postaci, ktére inspiruja innych ludzi
(np. Jan Pawet II, Matka Teresa, Nelson Mandela itp.). Zwraca uwage
na takie elementy, jak: wizja, zarazanie wizja, dziatanie, inspirowanie
przez wartosci. W dalszej czesci sesji OU ogladaja fragment filmu do-
tyczacego przeméwienia prezydenta USA J.F. Kennedy’ego w Berlinie
(9,35 minut). Po filmie OP proponuje dyskusje na nastepujace tematy:
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Jakie cechy przywodcze reprezentuje JFK?

Jakie wartosci?

Co stanowi o tym, Ze jest przekonujgcym i charyzmatycznym przywodcq?
Ktore z zachowari sq dla Ciebie inspiracjq, ktore mozesz wykorzystac w za-
rzqdzaniu szkotq?

OP konczy metafora, od ktérej rozpoczat zajecia, przedstawia mo-
rat, prosi OU o odpowiedzZ na pytanie: Jaki wniosek wynika dla Was
z przypowiesci?

Film z fragmentem przemoéwienia J.F. Kennedy’ego jest w oryginalnej
wersji jezykowej. Sugeruje sie przettumaczenie filmu przed zajeciami.

. Podsumowanie
Rozmowa na forum grupy:

Z czym koricze ten warsztat? Czego sie nauczytam(em)? Czego sie
dowiedziatam(em) o sobie?

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie wiadomosci i umiejetnosci dotyczacych
modelowania innych przez lidera, pobudzenie do autorefleksji
i zwiekszenie swiadomosci siebie.

Opis zadania: Napisanie refleksji bedacej odpowiedzia na pytanie:
Jakie swoje atrybuty, mocne strony, naturalne dary moge wykorzystac,
aby zainspirowac innych?

Forma: notatka w Dzienniku uczenia sie.

Materiaty do wykonania zadania: notatki z wyktadu i dyskusji
z ostatniej sesji.

Na kiedy do wykonania: przed nastepnym zjazdem.

Obszar | Modut 3: Wspétpraca. 1.3.7

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 3.7 Zat. 1
Metafora Gandhi

e Z. Krélicki, Bajki chirskie

i tu do wyboru: Taki sam jak
ja" lub Jak zostaé mistrzem?,
Wydawnictwo Ravi, £6dz
2009

e film z fragmentem prze-
méwienia J.F. Kennedy'ego
(oryginalna wersja jezykowa),
http:/www.jfklibrary.org/
Asset-Viewer/oEX2uqSQGE-
GldTYgd_JL_Q.aspx

e Obszar | Modut 3.7 Zat. 2

Prezentacja - wyktad

Materiaty biurowe:
e flipchart

e pisaki
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1.4.1 Obszar | Modut 4: Rozwdj

L 4 1 Obszar I Modut 4: Rozwo);.

Zagadnienie 1: Zmiana jako proces. Mechanizm zmian w szkole

Cel sesji: Wprowadzenie podstaw teorii zarzadzania zmiana.

Czas: 90 minut

Sposéb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cel zadania: Poznanie teoretycznych podstaw zarzadzania zmiana.
Refleksja na temat istoty zmiany w procesie rozwoju szkoly. Swia-
domos$¢ sposobu i zasiegu zmian przeprowadzanych we wiasnej
szkole. Swiadomo$é¢ wlasnej gotowosci na zmiany.

Opis zadania: Odszukanie w sieci i zapoznanie sie z trzema etapami
zmiany wedtug K. Lewina. Odpowiedz na pytania: Czy zmiany, ktdre
obserwujesz w Twojej placowce, zgadzajg sie z tym modelem? Na jakich
etapach sq te zmiany?

Przeprowadzenie autodiagnozy wedtug zataczonego kwestionariusza.

Forma, sposob przekazania zadania uczestnikom: zadanie przesta-
ne uczestnikom przed spotkaniem. Praca do sprawdzenia w czasie

zajed.
Materiaty do wykonania zadania: samodzielne poszukiwanie
ﬁ w zrédtach wiasnych (Obszar I Modut 4.1 Zat. 4 Jaka jest Twoja
Obszar | Modut 4.1 Zat. 4 postawa w obliczu zmiany).
Jaka jest Twoja postawa
w obliczu zmiany Kiedy do wykonania: przed zjazdem.
SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Reakcja na zmiane

Scenariusz trzech sesji opiera sie na przyktadzie zmiany ,smartfony
na lekcji”. Zmieniajac ten element na inny, prosze pamietaé, ze aby
realizowat on cele kursu, powinien: odnosi¢ sie do wprowadzania
nowych technologii, dotyczy¢ lekcji/zaje¢ jako wspétdziatania na-
uczyciel-uczen, powinien by¢ nieoczywisty i budzi¢ umiarkowany
opor. Powinna to by¢ mata zmiana wpltywajaca jednak na poziom
wartosci i kultury szkoty.
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OP proponuje dowolne ¢wiczenie dotyczace ,reakcji na zmiane”,
np. zamiane z sasiadem jednej rzeczy lub ¢wiczenie na wzajemne
dostrzezenie pieciu zmian wprowadzonych w ubiorze przez uczest-
nikéw wykonujacych zadanie w parach, ewentualnie przeprowadza
wsrdd uczestnikéw rundke z dokoniczeniem zdania ,,zmiana jest jak...”.
OP zbiera na plakat emocje/odczucia, jakie towarzyszyty OU w czasie
wykonywania ¢wiczenia, i wskazuje na dostrzezone tendencje oraz
odmienne reakcje na to same zadanie.

3. Wprowadzenie teorii pola sil Kurta Lewina. Powiazanie modelu
z osobistymi doswiadczeniami

OP, odnoszac sie do plakatu z poprzedniego ¢wiczenia i slajdu z pre-
zentacji (Obszar I Modut 4.1 Zal. 1 Prezentacja o zmianie slajd 3),
wyjasnia model zmiany, wprowadza etapy zmiany i rézne reakcje
na zmiane. OP prosi OU o podzielenie sie wiasnym doswiadczeniem
z przeprowadzania zmian lub uczestniczenia w ich wprowadzaniu
idostrzezenie w tych doswiadczeniach elementéw modelu K. Lewina.

OP proponuje wspdlne rozwazenie sit wspierajacych i hamujacych
na konkretnym, modelowym przykladzie z wykorzystaniem dia-
gramu sit. OU ogladaja film Pozwél nam: https:/www.youtube.com/
watch?v=yMGX_mv_Pek. W filmie, uczniowie postuluja wprowadzenie
zmian. OP proponuje, aby przedmiotem zmiany zaplanowanej w ra-
mach zaje byto wykorzystywanie przez nauczycieli smartfonow
na lekcjach. OU pracuja w grupach 4-5-osobowych, positkujac sie
materiatem (Obszar [ Modut 4.1 Zat. 3 Analiza pola sit), rozrysowu-
ja diagram na plakacie i realizuja kroki 1-5 wskazane w materiale.
OP prosi o podjecie decyzji na podstawie przeprowadzonej analizy
iprzedstawienie pracy zespotéw. Nastepnie zadaje pytanie: Jak zmieni
sie uktad sit, jesli pojawi sie nowy czynnik w postaci presji organu prowa-
dzqcego lub rodzicow? OU rozmawiaja w grupach, wskazuja pozytywy,
negatywy nowej sity i prezentacja wyniki rozmowy na forum.

. Podsumowanie

OP podsumowuje, pokazujac, ze taka zmiana to nie tylko nowa sila,
ale takze zmiana priorytetow, nowe dziatania wzmacniajace i osta-
biajace. OP proponuje lekture materiatu (Obszar I Modut 4.2 Zat.
3 Podstawowe pytania dotyczace zmiany w szkole) jako podpowiedz
do poszukiwania nieuwzglednionych pdl sit.

Na zakonczenie OP w rundce bez przymusu prosi o informacje na te-
mat uzytecznos¢ tej metody. W podsumowaniu zwraca uwage na to,
ze teoria Kurta Lewina stanowi jedynie model. (Plakat zachowaé
na kolejna lekcje).

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie i pogtebienie poznanych tresci.

Obszar | Modut 4: Rozwd;j. 1.4.1

J

Obszar | Modut 4.1 Zat. 1

Prezentacja o zmianie

J

Obszar | Modut 4.1 Zat. 3

Analiza pola sit

Q

Jak zmieni sie uktad sit, jesli
pojawi sie nowy czynnik w po-
staci presji organu prowadzg-

cego lub rodzicow?

J

Obszar | Modut 4.2 Zat. 3
Podstawowe pytania doty-

czace zmiany w szkole

P

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 4.1 Zat. 1
Prezentacja o zamianie

e Obszar | Modut 4.1 Zat. 3
Analiza pola sit

e Obszar | Modut 4.2 Zat. 3
Podstawowe pytania doty-

czace zmiany w szkole

Materiaty biurowe:

e flipchart, flamastry
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1.4.1 Obszar | Modut 4: Rozwéj

4

Obszar | Modut 4.1 Zat. 2
Zasady zapewniania dtugofa-

lowego rozwoju szkoty

Opis: OU zapoznaja sie z materiatem (Obszar I Modut 4.1Zat. 2 Zasa-
dy zapewniania dtugofalowego rozwoju szkoty). Komentuja jedna
dowolna zmiane w placoéwce, w ktdrej pracuja, korzystajac z za-
wartych w artykule listy zasad. Udzielaja odpowiedzi na pytanie:
Czy dostrzegasz w swoim doswiadczeniu przyczyny sukcesu lub porazki
wprowadzanej zmiany? OU zapisuja swoje refleksje na forum i ko-
mentuja odpowiedzi innych uczestnikéw.

OU czytaja publikacje E. Maksymowska, O czym warto pamietac,
wprowadzajgc znaczqcq zmiane w zarzqdzanej placowce (lektura
uzupelniajaca).

Materiat do wykonania zadania: E. Maksymowska, O czym warto
pamietac, wprowadzajgc znaczgcq zmiane w zarzqdzanej placowce.

Dostepne na stronie: www.doskonaleniewsieci.pl.

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar | Modut 4: Rozwéj. 1.4.2

Obszar I Modut 4: Rozwo;. I ) 4 ) 2

Zagadnienie 2: Jak zaplanowac zmiany? Monitoring i ewaluacja zmiany

@ Cel sesji: Uswiadomienie potrzeby planowania catego procesu
zmiany oraz jej monitorowania i ewaluowania.

@ Czas: 90 minut

@ Sposdb pracy: warsztat

Zadanie przed zajeciami

Cele zadania: Refleksja nad strategicznymi kierunkami zmian.
Uwspdlnienie poziomu wiedzy na temat zmiany.

Opis zadania: Po przeczytaniu materiatu (Obszar I Modut 4.2 Zat. ﬁ
2 Inicjacja zmiany) OU odpowiadaja na pytanie: Jaki jest najistot- Obszar | Modut 4.2 Zat. 2
niejszy kierunek zmian w edukacji w nastepujgcych czterech obsza- Inicjacja zmiany

rach: proces nauczania, kierownictwo i podziat wladzy, kooperacja
i relacje, polityka wewngtrzszkolna. Refleksje zamieszczaja na swojej
platformie.

Materiat do wykonania zadania: Obszar I Modut 4.2 Zat. 2 Inicjacja
zmiany.

Kiedy do wykonania: przed zjazdem.
SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi
2. Najistotniejsze kierunki zmian. Nawiazanie do wymagan parnstwa

OP nawiazuje do zadania zaliczeniowego (koncepcji) i proponuje roz-
mowe o tym, jakie zmiany warto tam zawrzel. Dzieli OU na zespoty
krytycznych przyjaciét. OU, korzystajac ze znanego juz z pre-worku
materiatu (Obszar I Modut 4.2 Zal. 2 Inicjacja zmiany) oraz przemyslen
zwiazanych z realizacja zadania projektowego po poprzednim zjez-
dzie podejmuja kolegialnie decyzje o najistotniejszym kierunku zmian
w edukacji w czterech obszarach z zadania przed zajeciami: procesie
nauczania, kierownictwie i podziale wtadzy, kooperacji i relacjach,
polityce wewnatrzszkolnej. Najwazniejsze postulowane zmiany sa
zapisywane na karteczkach samoprzylepnych (cztery karteczki samo-
przylepne). OP zbiera i grupuje propozycje na plakacie, odwotuje sie
do wymagan panstwa i wskazuje wymagania panstwa jako silny czyn-
nik zewnetrzny, prorozwojowy i wspierajacy postulowane zmiany.
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1.4.2 Obszar | Modut 4: Rozwéj

J

Obszar | Modut 4.1 Zat. 1

Prezentacja o zmianie

Q

Co bedzie, jezeli zmiana nie

nastqpi?

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 4.2 Zat. 2
Inicjacja zmiany

e Obszar | Modut 4.1 Zat. 1

Prezentacja o zmianie

Materiaty biurowe:

e flipchart, mazaki

J

Obszar | Modut 4.2 Zat. 4

Ewaluacja zmiany

. Koniecznos¢ unaocznienia pilnosci i nieuchronnosci zmiany

OP przestawia miniwyk}ad, wykorzystujac prezentacje (Obszar I Mo-
dul 4.1Zat. 1Prezentacja o zmianie, slajdy 15, 16, ...). Dla unaocznienia
koniecznosci zmiany przytacza przykiad z rekawicami. OP wraca
do przyk}adu zmiany ,,smartfony na sesji”. OU dziela si¢ na czterooso-
bowe grupy, ktére pracuja nad pomystami pozwalajacymi unaocznic
nauczycielom pilnos¢ i nieuchronno$¢ zmiany. Zadaniem grupy jest
przygotowanie plakatu z opisem sposobu/sposobéw unaocznienia
potrzeby zmiany. W pracy nad sposobem przekonania nauczycieli
do zmiany wykorzystuja pytanie: Co bedzie, jezeli zmiana nie nastqpi?

OU prezentuja pomysty na ogélnym forum.

. Formulowanie celéw zmiany, monitorowanie i ewaluacja

W tych samych grupach OU formutuja cele zmiany wedlug zasady
SMART (konkretne, mierzalne, mozliwe do osiagniecia, realistyczne
i zaplanowane w czasie). Podjete w grupie ustalenia zapisuja na pla-
kacie i prezentuja na forum.

OP wskazuje, ze dobrze sformulowany cel jest réwniez poddany
ewaluacji i monitoringowi. Zwraca uwage na role kryteriéw ewalu-
acyjnych i jako propozycje metody badania realizacji zmiany podaje
badanie w dziataniu jako propozycje do samodzielnego rozwoju.
Grupy wypracowuja kryteria ewaluacyjne i zamieszczajg na plakacie.
Na koniec sesja plakatowa w postaci gadajacej Sciany.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Przyjecie perspektywy ewaluacyjnej wobec planowa-
nego zadania projektowego.

Opis zadania: Na podstawie materiatu D. Elsner (Obszar I Modut
4.2 Zat. 4 Ewaluacja zmiany) zaplanuj, jak mozesz ewaluowac i mo-
nitorowal zmiane ,,smartfony na lekcji”, plan zapisz na platformie.
Skomentuj jeden z planéw innego uczestnika z Twojej grupy.

Forma: praca na platformie.

Materiaty do wykonania zadania: Obszar I Modut 4.2 Zat. 4 Ewalua-
cja zmiany, zdjecia z ,polem sit zmiany: smartfony na lekcji” z zajec.

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obszar | Modut 4: Rozwdj. 1.4.3

Obszar I Modut 4: Rozwo;. I ) 4 ) 3

Zagadnienie 3: Zachowanie lidera wobec reakcji ludzi na zmiane,

zarzadzanie ludzmi w zmianie

Cel sesji: Przygotowanie lidera do przeprowadzenia nauczycieli

przez zmiane.

Czas: 90 minut

Sposdb pracy: warsztat

SCENARIUSZ
1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2. Wykres przebiegu zmiany

OP przypomina etapy zmiany i wspomina o roli zasobéw w efektywno-

$cii tempie wprowadzania zmiany. Przygotowuje plakat z wykresem ﬁ

zmiany i przedstawia je uczestnikom. Omawia obszary leku, rozwoju Obszar | Modut 4.3 Zat. 2
icofania sie (Obszar I Modut 4.3 Zat. 2 Wykres zmiany). Nastepnie wraca Wykres zmiany

do przykiadu ,smartfony na lekcji” i prosi uczestnikéw o indywidu-

|IIO

alna odpowiedzZ na pytanie: Jakie zasoby i potencjat moze mie¢ zmiana

nsmartfony na lekcji” w placowkach, w ktorych pracujg? OU zaznaczaja Jakie zasoby i potencjat moze

na wykresie pozycje, jaka miataby ta zmiana w ich placowkach. mie¢ zmiana ,smartfony na
lekcji” w placéwkach, w kté-

Na zakonczenie ¢wiczenia refleksja uczestnikéw wokoét pytania: Co mi rych pracujg?

uswiadomit wykres zmiany?

3. Reakcje na zmiane. Cwiczenie ,,Gra w karty” - cz. 1 - Nauczyciele

OP wprowadza fazy reakcji na zmiane, wracajac do materiatu (Ob- ﬁ
szar I Modut 4.1 Zal. 1 Prezentacja o zmianie). Nastepnie dzieli OU Obszar | Modut 4.1 Zat. 1
na cztery (lub osiem) grup. Kazda grupa zajmie sie innga faza reakcji Prezentacja o zmianie

nazmiane (wypieranie, op6r, proby, akceptacja). OU rozmawiaja o ta-
kich reakcjach nauczycieli, nawiazujac do konkretnych przyktadéw
z wlasnej praktyki. Przygotowuja trzy opisy konkretnych reakcji/
postaw (na kartkach A3). Moga uzy¢ charakterystycznych stwierdzen
wykorzystywanych w trakcie przechodzenia przez zmiane (np. przy
wypieraniu zmiany: ,mnie to nie dotyczy”) i tworzg symboliczna
nazwe tej postawy (np. ,,nauczyciel dochodzacy”) i jakis symbol gra-
ficzny, aby plakat przypominal karte do gry (w jej nagtéwku warto
zapisal analizowana reakcje, np. wypieranie).
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1.4.3 Obszar | Modut 4: Rozwéj

J

Obszar | Modut 4.2 Zat. 1

Planowanie zmiany

Q

Jakie uniwersalne dziatania
lidera sq przydatne w kazdym
typie reakcji pracownikéw na

zmiane?

Czy dziatania lidera w zmianie

sq manipulacjq?

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 4.1 Zat. 1

Prezentacja o zmianie

e Obszar | Modut 4.2 Zat. 1
Planowanie zmiany

e Obszar | Modut 4.3 Zat. 2
Wykres zmiany

Materiaty biurowe:
o flipchart, mazaki

e karteczki samoprzylepne

J

Obszar | Modut 4.2 Zat. 3
Strategie wprowadzania

zmian kompetencyjnych

. Reakcje na zmiane. Cwiczenie ,Gra w karty” - cz. 2 - Liderzy

OP przywoluje modele Lewina i Kottera w szczeg6lnosci strategie
przeprowadzania ludzi przez zmiane (Obszar I Modut 4.2 Zat. 1 Pla-
nowanie zmiany). Przypomina tez style przywodcze znane OU z po-
przednich zjazdéw. OU, pozostajac w tych samych grupach, prze-
chodza do drugiej czesci ¢wiczenia. Zespoty wymieniaja sie kartami
w taki sposob, aby kazda grupa dostata trzy karty, po jednej od in-
nych grup, i wydata swoje karty innym grupom. Zadaniem OU jest
wygenerowanie mozliwych dziatan, jakie powinien podjac lider
w reakcji na opisywang na plakacie postawe pracownikéw. Przygo-
towuja ,karty atutowe”, opisujac na nich dziatania lidera. Wspierajac
sie zgromadzona juz wiedza z poprzednich sesji o zmianie, opisuja
na kartach postulowane zachowania lidera. Moga réwniez na karcie
wskazal zachowania dla réznych styléw przywddczych. W wyniku
tego dziatania powstaja karty reakcji (A3) - 15 minut.

. Reakcje nazmiane. Cwiczenie ,Graw karty” - cz.3 - Sesja plakatowa

OP razem z OU grupuje plakaty wedtug reakcji na zmiane (wypar-
cie, opdr, proby, akceptacja) i wiesza parami pod soba. OU ogladaja
plakaty i na karteczkach samoprzylepnych przekazuja informacje
zwrotne, podpowiedzi i sugestie oraz inne pomysty, przyklejajac je
do odpowiednich plakatow.

. Podsumowanie sesji

OP prosi uczestnikéw o refleksje na temat dziatan lidera: Jakie uniwer-
salne dziatania lidera sq przydatne w kazdym typie reakcji pracownikow
na zmiane? Zbiera odpowiedzi na plakat. Podkresla potrzebe dziatan
podtrzymujacych lidera w fazach préb i akceptacji (czesto pomija-
nych). Jesli dyskusja nie dotknie poziomu wartosci, zadaje pytanie:
Czy dziatania lidera w zmianie sq manipulacjg?

W dyskusji OP dba o to, aby wybrzmiala teza, ze dziatania lidera
w zmianie musza by¢ autentyczne i jego pobudki powinny wynika¢
z jego systemu wartosci. Warto, aby pojawity sie takie wartosci, jak:
odwaga, otwartos¢, wolnosé, uczciwosé i szacunek.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Utrwalenie poznanych metod i sposobéw wspierania
pracownikoéw uczestniczacych w zmianie.

Opis zadania: Zapoznaj sie z tekstem (Obszar [ Modut 4.2 Zat. 3 Stra-
tegie wprowadzania zmian kompetencyjnych). Przypomnij sobie
ze swojego doswiadczenia zawodowego, kiedy uzytes przy wdra-
zaniu zmiany podejscia partycypacyjnego, a kiedy dyrektywne-
go, czy zgadzasz sie z tezami zawartymi w tekscie? Zamie$¢ swoje
przemyslenia na platformie, skomentuj doswiadczenie innych.

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek



Obejrzyj film Eksperyment w klasie, cz. 1 (https:/www.youtube.com/
watch?v=TacCOSUzA4g), przeanalizuj decyzje lidera w czasie reakcji
uczniéw i nauczycieli na patyczki z imionami - naszkicuj krzywa
zaangazowania uczestnikoéw. Zastandw sie, kiedy i jak interwe-
niowat prof. Dylan William. Porozmawiaj z innymi uczestnikami
na platformie o tym, kiedy lider udziela wsparcia uczestnikom
zmiany i w jakiej formie to robi.

Forma przekazania zadania uczestnikom: Praca na platformie -
blog wlasny (umieszczenie zapisu i komentowanie innych wypo-
wiedzi), blog grupowy (komentarze do filmu).

Materiaty do wykonania zadania: Obszar I Modut 4.2 Zat. 4 Strategie
wprowadzania zmian kompetencyjnych, Film w sieci Eksperyment
w klasie, cz. 1 (https:/www.youtube.com/watch?v=TacCOSUzA4g),
K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2007, rozdz. 11.

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar | Modut 4: Rozwd;j. 1.4.3

J

Eksperyment w klasie, cz. 1
(https:/www.youtube.com/
watch?v=TacCoSUzA4g)
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1.4.4 Obszar | Modut 4: Rozwdéj

I. 4 4 Obszar I Modut 4: Rozwo);.

Zagadnienie 4: Komunikowanie celdw i wartosci w zmianie

Cel sesji: Ksztattowanie umiejetnosci i potrzeby komunikowania

celéw i wartosci i budowania na tej podstawie efektywnych

zespotow.

Czas: 135 minut z wewnetrzna przerwa, wedtug decyzji OP

Sposob pracy: warsztat

SCENARIUSZ

1. OP przedstawia cele sesji i sposoby pracy nad nimi

2.

J

Obszar | Modut 4.4 Zat. 1

Firma choreograficzna

Cwiczenie: Firma w zmianie

Cwiczenie Firma w zmianie wywotuje wiele emociji i frustracji, kie-
dy OU uswiadamiaja sobie, ze w sytuacji zadaniowej zapominaja
o istotnych celach i warto$ciach. Dlatego trener musi by¢ przygo-
towany do adekwatnego dziatania i zmniejszania tego napiecia. OP
moze zastosowal takie metody, jak odczarowywanie, wyjscie z rdl,
przesadzanie uczestnikow, mieszanie kierownikéw z pracownikami.
Cenne jest w tym ¢wiczeniu wejscie na poziom wyznawanych i rea-
lizowanych wartos$ci oraz zauwazenie, ze w zmianie brak sp6jnosci
miedzy deklarowanymi warto$ciami a podejmowanymi dziataniami
staje sie widoczny i wptywa na wszystkich uczestnikéw zmiany. Warto
nawiazad tutaj do sesji na temat kultury organizacyjnej.

OP dzieli grupe na dwie czesci: zespét kierowniczy (maksymalnie
do siedmiu oséb) i pracownikéw. Przy duzej grupie mozna wprowa-
dzi¢ obserwatordw kreslacych krzywa zaangazowania obu zespotow.
Informuje, ze beda symulowac prace firmy, ktéra zmienia profil dzia-
falnosci. Dotychczas zajmowata sie produkcja gadzetéw reklamowych
(choragiewek, balonikéw...), ale w ostatnim czasie otrzymata dobrze
platne zlecenie w nowym obszarze dziatalnosci. Czas na realiza-
cje zadania jest $cisle okreslony do 30 minut. Grupy rozchodza sie
do dwbéch oddzielnych i nieco oddalonych od siebie pomieszczen
i otrzymuja instrukcje ¢wiczenia na pismie (Obszar I Modut 4.4 Zal.
1 Firma choreograficzna).

W kazdym pomieszczeniu znajduje sie trener/obserwator nieinge-
rujacy w rozwdj sytuacji (z wyjatkiem sytuacji opisanej w instrukeji
dla trenera). Obserwatorzy przygladaja sie¢ komunikacji i zmotywo-
waniu cztonkéw obu zespotdéw (poszukujac czynnikéw sprzyjajacych
i przeszkadzajacych w wykonaniu zadania).
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3. Oméwienie ¢wiczenia

OP zadaje kolejno pytania, najpierw kierownikom, a potem pracow-
nikom: Jak oceniacie realizacje zadania przez Wasz zespo#? Jakie emocje
budzita w Was jego realizacja? OP zbiera emocje na plakat. Zadaje
kolejno pytania, najpierw kierownikom, a potem pracownikom: Jak
odbieracie teraz emocje przedstawione przez drugq grupe? Jak komuni-
kowaliscie sie w swojej grupie i z drugq grupq? Jakie komunikaty bytyby
Wam potrzebne od drugiej grupy, aby realizowac zadanie w dobrej atmo-
sferze? OP zbiera odpowiedzi na kolejny plakat, a nastepnie kieruje
rozmowe na poziom wartosci i celéw organizacji i zmiany. OP dba
w tej czesci o wyjscie z rél uczestnikéw (dodatkowe dziatania w za-
leznosci od poziomu emocji).

OP ponownie prezentuje plakaty z polem sit Lewina. OP prosi uczest-
nikéw o powrdt do przyktadu z sesji pierwszej, wskazujac na wypra-
cowane wtedy materialy. Stawia pytania: Jak doswiadczenie cwiczenia
Firma w zmianie wptywa na analize sit wspierajqcych i hamujgcych zmia-
ne? Czy na diagramach warto cos dopisac lub zmieni¢? OU rozmawiaja
w parach, nastepnie na forum. Mozna doklejaé karteczki samoprzy-
lepne do plakatéw z komentarzem lub tylko wyglasza¢ komentarz.
OP zbiera na plakacie zasady komunikowania zmiany. Podsumowujac,
OP odnosi sie do roli lidera w komunikowaniu zmiany w réznych jej
etapach.

Zadanie rozwojowe

Cel zadania: Nabycie umiejetnosci komunikowania celéw i wartosci.

Opis zadania: Przygotuj wystapienie lidera komunikujacego cele
iwartosci wprowadzanej zmiany ,,smartfony na lekcji”. Wystapienia
moga by¢ przygotowane na potrzeby spotkania z nowo zatrud-
nionym nauczycielem, spotkania z rodzicami uczniéw, spotkania
z nauczycielami na poczatku tej zmiany, spotkania z nauczyciela-
mi po roku od wprowadzenia zmiany. Nagraj swoje wystapienie,
obejrzyj je, a nastepnie przygotuj refleksje, ktérymi podzielisz sie
na forum.

Materiaty do wykonania zadania: zdjecia wypracowanych
na zajeciach plakatéw, artykut A. Bliklego Wspétpraca czy wspot-
zawodnictwo?, http:/andrzejblikle.natemat.pl/59407,wspolzawodnic-
two-czy-wspolpraca.

Na kiedy do wykonania: przed kolejnym zjazdem.

Obszar | Modut 4: Rozwdj. 1.4.4

Q

Jak komunikowaliscie sie

w swojej grupie i z drugq gru-
pq? Jakie komunikaty bytyby
Wam potrzebne od drugiej
grupy, aby realizowac zadanie

w dobrej atmosferze?

Materiaty szkoleniowe:

e Obszar | Modut 4.4 Zat. 1

Firma choreograficzna

e Obszar | Modut 4.4 Zat. 2
Funkcjonalne zespoty zada-

niowe

Materiaty biurowe:
o flipchart, mazaki

e karteczki samoprzylepne
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Przywodztwo i zarzadzanie

Obszar | Modut 1.1 Zat. 1

Przywodztwo i zarzadzanie

Specyfika przywodztwa edukacyjnego

Przywdédztwo edukacyjne dotyczy sfery eduka-
cji, ktorej gtéwnym celem s3 uczenie sie i rozwdj.
Stad catkowite podporzadkowanie wszelkich
dziatan priorytetowi, ktéry mozna nazwac two-
rzeniem warunkéw do uczenia sie indywidual-
nego i organizacyjnego. Mowa tu o dziataniu
dtugofalowym, nastawionym na przysztosc,
gdzie jako$¢ rozumiana jest w bardzo szero-
kiej perspektywie jako zréwnowazony rozwoj
spoteczny (dzigki indywidualnemu rozwojowi
uczniéw), a szkola projektowana jest tak, aby
realizowaé potrzeby uczniéw zwilaszcza w za-
kresie uczenia sie.

Chociaz za przywddztwo uwaza sie powszech-
nie i czesto zestaw cech lub umiejetnosci danej
jednostki, proponuje, aby pozostaé przy innym
rozumieniu przywodztwa - jako procesu zacho-
dzacego w grupach ludzii charakteryzujacego sie
kilkoma, wyraznie pokazujacymi jego specyfike,
wiasciwosciami.

Przywoédztwo edukacyjne to proces, ktory
dotyczy proceséw nauczania i uczenia sie. Jego
cele specyficzne zaleza od kontekstu, w ktérych
przebiega ksztalcenie, ale celem gtéwnym pozo-
staje uczenie sie oséb. Bardzo trudno wyobrazi¢
sobie autentyczne uczenie sie¢ bez zaangazowania
wszystkich uczestnikdow tego procesu. Edukacja
to proces, w ktérym wykluwa sie wspdlnota ucza-
cych sig, dzieki zaangazowaniu umystu, emocji,
poprzednich doswiadczen, wrazliwosci na wa-
runki dzialania i na inne osoby, z jednoczesnym
odwotlaniem si¢ do wartosci akceptowanych
przez dana spotecznos¢. Podobnie rzecz ma sie
zprzywodztwem. Nie jest ono cecha jednostki czy
nawet grupy, ale jakoscia organizacyjna - efek-
tem wspotpracy wielu oséb. Potencjat przywadd-
czy wiaze sie wiec nie z charyzma, autorytetem
czy wizjonerstwem jednostek, lecz ze zdolnoscia
zwiekszania partycypacji cztonkéw organizacji
w procesie decyzyjnym. Przywédca edukacyjny
doskonali umiejetno$¢ uzewnetrzniania poten-
¢jalu innych. Wspdlnie z grupa tworzy sytuacje
umozliwiajace wszystkim uczenie sie i rozwiazy-
wanie problemoéw.

Istotna wiasciwoscia przywddztwa edukacyj-
nego jest jego zbiorowy charakter: przywodztwo
zawsze zachodzi przez interakcje miedzy ludzmi.
Wartoscia autoteliczna przywodztwa edukacyjne-
go sa szeroka partycypacja pracownikéw w pro-
cesie budowanie wizji oraz podejmowania decyzji
iwprowadzanie ich w zycie, a przez to branie od-
powiedzialnosci za ich rezultaty (Mazurkiewicz,
2011). Niestety w wyniku tradycyjnej organiza-
¢ji pracy w wiekszosci organizacji, w tym takze
i w szkole, tylko nieliczni zajmuja stanowiska
kierownicze albo przejmuja gtéwna role w po-
dejmowaniu decyzji, inspirowaniu czy zachecaniu
do dziatania. Dlatego podkreslaé nalezy, ze pa-
radygmat przywddztwa edukacyjnego zaktada
nowe zadanie dla oséb tradycyjnie obdarzonych
przywoédczymi obowiazkami. Powinny one bu-
dowa¢ przywddztwo, ktdre uzewnetrzni sie jako
jako$¢ organizacyjna - zdolnos$¢ do przetrwania
w jak najlepszej kondycji dzigki zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw (Ogawa, Bossert, 2000).

Przywodztwo edukacyjne to w duzym stop-
niu proces podobny do nauczania i uczenia sie,
gdyz wiaze si¢ z wyzwalaniem w innych zdolnosci
do wykonywania zadan jak najlepiej, a jedno-
czes$nie z poczuciem sensownosci, godnosci, sza-
cunku dla innych i zadowolenia (Mazurkiewicz,
2011). Blanchard, opisujac koncepcje uprawniania
innych do bycia petnowartosciowym pracowni-
kiem, uwaza, ze nowoczesni przywodcy musza sie
skupi¢ na zaprojektowaniu procesu wspdtpracy
w taki sposéb, aby daé wszystkim pracownikom
szanse na wyzwolenie drzemiacej w nich wiadzy,
wynikajacej z ich wiedzy, doswiadczenia i moty-
wacji, oraz ukierunkowanie tej sity na osiaganie
wynikéw (ang. empowerment) (Blanchard, 2007).
Nie jest dzi$ mozliwe, aby to formalny lider orga-
nizacji brat cata odpowiedzialno$¢ za jako$¢ pracy
organizacji czy jakosc jej produktow.

Wszyscy pracownicy, dysponujac réznego
rodzaju zasobami, przyczyniaja sie do podej-
mowania jak najlepszych decyzji i dziatan o jak
najwyzszej jakosci. Takie podejscie do przy-
wodztwa uzewnetrznia czasami sprzecznosci
miedzy celami jednostki w organizacji a celami
organizacji. Przywddztwo rozumiane jako sie¢
relacji budowanych dla dobra organizacji moze
wiec prowadzi¢ do poczucia zmniejszania zna-
czenia jednostki i jej potrzeb. Dlatego w przy-
wodztwie najwazniejsze jest rozwijanie instytucji
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spotecznej - umowy miedzy profesjonalistami,
ktéra ma za zadanie zapewnic organizacji istnie-
nie. Mniej istotne jest wptywanie na jednostki,
aby ,,cos” zrobity, czy karanie ich lub wynagra-
dzanie, wazniejsze, aby wspdlnie wypracowywac
poczucie sensu i wewnetrzng potrzebe zreali-
zowania dobrze zdefiniowanego celu. $Srodkiem
do osiagniecia sukcesu sa tu nie dziatania indy-
widualne, ale spoteczne interakcje.
Warunkiem pojawienia sie przywddztwa
edukacyjnego jest odpowiednie nastawienie
0s6b sprawujacych formalne funkcje przywaod-
cze wobec wlasnego stanowiska, wobec siebie,
a przede wszystkim wobec innych. Liderzy nie
dziataja w prézni, ale zawsze w Srodowisku
stworzonym przez ludzi z ich doswiadczeniami,
oczekiwaniami czy zatozeniami. JesteSmy kultu-
rowo, historycznie i spotecznie zdeterminowani.
Decyzja o wzieciu odpowiedzialnosci za wlasne
czyny i funkcjonowanie organizacji czy grupy,
w ktorej sie dziata, powinna brac sie z gltebokiego
zrozumienia wasnych powodéw, a nie naciskéw
zewnetrznych, czy tez przelotnej zachcianki. Pet-
nienie funkcji przywédcy nie oznacza czerpania
korzysci, cieszenia sie szacunkiem dzieki zajmo-
wanej pozycji czy przypisywania sobie sukcesow
zespotu. Petnienie funkcji przywddcy edukacyj-
nego oznacza konieczno$¢ wyrobienia wysokiego
poziomu samos$wiadomosci i poczucia wlasnej
wartosci, ale jednoczesnie wycofanie sie, zosta-
wienie przestrzeni wsp6tpracownikom zaréwno
na rozwoj, jak i prace oraz sukcesy. Autentyczny
przywddca edukacyjny rozumie, ze jego najwiek-
szym sukcesem beda ludzie, wspdtpracownicy
odpowiedzialni za swoje zadania, kreatywnie
podchodzacy do problemdw, gotowi do tego, aby
bez leku dyskutowaé nowe pomysty czy udzie-
la¢ szczerej informacji zwrotnej (Mazurkiewicz,
2011). Punktem wyjscia dla kazdego przywddcy
jest zobaczenie siebie w kontekscie organizacji -
refleksja nad wlasnymi przekonaniami, wartos-
ciami i priorytetami, ktéra prowadzi do zrozu-
mienia konsekwencji ich posiadania dla dziatan
innych os6b w organizacji czy catego systemu.
Kazda préba zbudowania modelu przywdodz-
twa edukacyjnego powinna by¢ rozumiana wy-
tacznie jako rama (czy struktura) dla prowadzenia
rozwazan na temat specyfiki przywddztwa przy-
datnego danej organizacji czy spotecznosci w kon-
kretnym kontekscie kulturowym, geograficznym

Przywodztwo i zarzadzanie

i czasowym. Przywodztwo edukacyjne charak-
teryzuje sie specyficzna wrazliwoscia oséb za-
angazowanych w ten proces, przejawiajaca sie
w ciagtym poszukiwaniu sposobéw na budowa-
nie wspdlnoty, wizji organizacji i specyficznego
(dla organizacji) podejscia do realizacji zadan.
Trudno o precyzyjne wytyczenie granic miedzy
wskazanymi obszarami, trudno réwniez wyro-
kowa(, ktéry z nich jest wazniejszy, ale nie ma
tez potrzeby, aby te granice za wszelka cene wy-
tyczad i decyzje o istotnosci podejmowal. Wazne
jest natomiast, zeby osoby biorgce udziat i odpo-
wiedzialne za proces przywdédztwa edukacyjnego
byty Swiadome tego, jak wiele réznych elementéw
sktada sie na koncowy rezultat funkcjonowania
instytucjiipracy grupy ludzi. Wyrobienie tego ro-
dzaju $wiadomosci to moment, w ktérym mozna
rozpoczal prace nad doskonaleniem potencjatu
przywodczego, zaréwno jednostki, jak i grupy.

(na podstawie: G. Mazurkiewicz, Przywddztwo dla uczenia
sie. Jak wyjsé poza schemat?, [w:] S.M. Kwiatkowski, J.M.
Michalak, 1. Nowosad (red.), Przywédztwo w szkole i jej

otoczeniu, Diffin, Warszawa 2011)

Uczenie sie to proces kulturowy i emocjonal-
ny, a takie tez jest przewodzenie ludzmi, ktérzy
sa uczestnikami tego procesu. Przywddztwo
to polaczenie wszystkich mozliwych sposobow
bycia z innymi i wptywania na nich, nie przez
prymitywne sterowanie ich zachowaniami, ale
raczej dzieki gtebokiemu, osobistemu kontak-
towi. Przywodztwo to umiejetnosé wyzwalania
w innych zdolnosci do wykonywania zadan jak
najlepiej, a jednoczesnie z poczuciem sensowno-
$ci, godnosci, szacunku dla innych i zadowolenia
(Blanchard, 2007).

Przywoddca edukacyjny: osoba, ktéra przede
wszystkim posiada site przekonywania i uze-
wnetrzniania potencjatu innych. Jest to mozliwe,
poniewaz taki lider jest w stanie przyja¢ odpo-
wiednia postawe wobec siebie, Swiata i szkoty, po-
przez samopoznanie i refleksje oraz swiadomos¢
roli, przydatng dla tworzenia szkoty uczacej sie.

Taki przywoddca zaprasza do procesu prze-
wodzenia innych pracownikéw, budujac kulture
wspétodpowiedzialnosci i zarzadzania skoncen-
trowanego na transformacji, a nie na odtwarza-
niu rzeczywistosci czy wypetnianiu obowigz-
kéw narzuconych przez biurokracje. Przywddcy
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w edukacji musza przeprogramowac sie z nawyku
brania odpowiedzialnosci ,,za wszystko”, na bra-
nie odpowiedzialnosci za jak najlepsze warunki
rozwoju i dziatania wspétpracownikdw, tak aby
zbudowa¢ klimat organizacyjny, ktéry uwolni
drzemiace w pracownikach wiedze, doswiadcze-
nie i motywacje.

Warto podkreslié, ze tradycyjne przywddztwo
stato sie we wspoélczesnych organizacjach (czesto
zbudowanych na podobienstwo sieci) prawie nie-
mozliwe. Ludzie odgrywajacy role przywddcéw
dziataja w nich raczej jako koordynatorzy wspo-
magajacy komunikacje i wspdtprace grupy, pod-
sycajacy zaangazowanie oraz funkcjonuja jako
katalizatory zmian, coachowie, nauczyciele czy
integratorzy (Avery, 2009).

Przywddca edukacyjny dzieli sie swoja wiadza,
abedacjednoczesnie osoba motywujaca, zacheca
do wykorzystania wiasnego potencjalu w celu
jak najlepszego wspétdziatania. Przywodztwo
obejmuje tu umiejetnos¢ budowania zespotu
wspolpracujacego i zorientowanego na realiza-
cje celow (Reinhartz, Beach, 2004), ktére zostaty
wygenerowane wewnatrz instytucji przez zespét.

Nie ma jednego prawidtowego stylu kierowa-
nia, tak jak nie ma jedynej stusznej teorii przy-
woédztwa. Obserwujac trendy w zarzadzaniu
i przemiany, jakie zachodza w ostatnich latach
w $wiadomosci ludzi, mozna zauwazy¢ zwiek-
szony nacisk na zapraszanie innych do procesu
kierowania, podejmowania decyzjiibrania odpo-
wiedzialnosci za organizacje, w ktérej sie pracuje.
Organizacje, ktére odnosza sukces, maja strukture
imisje, wartosciiznaczenie, zdefiniowane przeko-
naniaipasje, daja swoim pracownikom mozliwos¢
poczucia satysfakeji i zabawy, potrafig pogodzic
sprzecznos(, jaka czasami pojawia sie miedzy sym-
boliczna i metaforyczna ekspresja tego, co wazne,
a osigganiem praktycznych celéw. Odchodzi sie
od manipulacji i nawotywan do poswiecen po to,
by pracownicy mogli zobaczy¢ rzeczywistos¢ taka,
jaka ona jest. Przywodztwo w edukacji to nie
prowadzenie grupy wedtug znanych punktéw
orientacyjnych z mapa w reku, to raczej podrdz
z wieloma objazdami, zawracaniem, pytaniem
o droge, i tylko lub az tylko na to trzeba by¢ przy-
gotowanym - na ciaggte zmiany kierunku, tempa
i $srodka lokomocji. Przywddca w edukacji (lider
edukacyjny) widzi problemy w cato$ciowym kon-
tekscie i rozumie proces uczenia sie.

Adekwatnosc¢
do kontekstu

Partycypacja
i dialog
Koncentracja
na uczeniu sie
i rozwoju
Réznorodnosé
i autonomia

Refleksyjnos¢
i stuzebnos¢

Rys. 1. Czym charakteryzuje sie przywodztwo eduka-
cyjne?
Zrédto: opracowanie wiasne.

1. Koncentracja na procesie uczenia sie i roz-
woju (uczenie sie). W organizacji z wysokim
potencjatem przywddczym cel dziatania jest
jasny i akceptowany. W kazdym aspekcie dzia-
talnosci organizacji widad, ze priorytetem jest
uczenie sie jej cztonkow.

2. Refleksja nad warunkami funkcjonowania,
potrzebami spotecznosci, trendami spotecz-
nymi, filozofia i podejsciem do procesu ucze-
nia, ktéra owocuje dziataniami adekwatnymi
do kontekstu (adekwatnos¢). W organizacji
z wysokim potencjatem przywédczym wy-
stepuja przekonanie o sensownosci dziatan,
chel poszukiwania nowych rozwiazan i zgoda
na ewentualne btedy wynikajace z aktywno-
$ci, a nie lekcewazenia.

3. Nieustanne wspieranie i domaganie sie par-
tycypacji wszystkich pracownikéw w procesie
decyzyjnym i dialogu, dzieki ktéremu defi-
niuje sie kierunki dziatania (partycypacja).
W organizacji z wysokim potencjatem przy-
wodczym ujawniaja sie talenty pracownikow,
widac cheé brania odpowiedzialnosci za wie-
cej niz niezbedne minimum, zauwaza sie goto-
wosc¢ do udziatu we wszystkich wydarzeniach
zwiazanych z dziatalnoscia instytucji.

4. Zdolno$¢ do petnienia refleksyjnej stuzby
wobec ludzi i instytucji (stuzebnos¢). W or-
ganizacji z wysokim potencjatem przywdd-
czym panuje atmosfera zaufania i wsparcia,
a widocznym priorytetem jest che niesienia
pomocy w rozwiazywaniu probleméw. Hie-
rarchia stuzbowa jest bardzo splaszczona,
szacunek i prestiz zdobywa sie w relacjach
z innymi, a nie dzieki stanowisku.

5. Uszanowanie autonomii i réznorodnosci, na-
wet tej trudnej, odmiennej od gtéwnego nurtu
(réznorodnos¢). W organizacji z wysokim po-
tencjatem przywddczym zauwaza sie zdolnosé
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do korzystania ze wszystkich zasobdw, takze

z odmiennosci i réznorodnosci, a zasady auto-

nomii pozwalaja owe odmiennosci traktowaé

jako wzmocnienie, a nie obciazenie.

Proba budowania sprawnej organizacji uczacej
sie, a jednoczesnie rozwijanie potencjatu przy-
wodczego organizacji wymaga dziatan wielokie-
runkowych i o réznym stopniu natezenia. Pie¢

Przywodztwo i zarzadzanie

wymienionych powyzej cech/obszaréw powinno
by¢ inspiracjg i pomoca, czym$ w rodzaju mapy
dla oséb pracujacych nad rozwojem organizacyj-
nym - wskazéwka do poszukiwan. Kazdorazowo
jednak nalezy zadecydowaé, w ktérym kierunku
(kierunkach) sie udajemy - co jest obecnie prio-
rytetem dla instytucji.
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Definicje przywodztwa i ,definiujagce soczewki”

Obszar | Modut 1.1 Zat. 2

Definicje przywoédztwa i ,definiujace soczewki”

Tab. 1. Definicja przywoédztwa

s

Jproces wywierania takiego wptywu na ludzi, aby przyczyniali sie oni do osiggania celéw organi-
zacji i grupy” (Koontz, Weihrich, 1988)

)

,przywodca jest osoba, ktéra potrafi wptywad na postawy i opinie innych ludzi w organizacji’
(Byars, 1987)

Jproces, w ktérym osoba wptywa na innych, aby osiagneli wspdlny cel” (Northouse, 2009)

Jproces wptywania na innych w celu wspdlnego osiggania uzgodnionych celéw organizacji”
(Alston, 2002)

,pewna wtasciwos¢ osobowosci, zestaw cech - wzorcow zachowan oraz cech osobowych -
ktére sprawiaja, ze niektorzy skuteczniej niz inni osiggaja pewne cele” (Kets de Vries, 2008).

,czyny osoby lub grupy, ktore prowadza do rezultatow; to, co pomaga ludziom zrobic to,
co maja zrobi¢” (Robert Preziosi)

J2umiejetnos¢ przektadania wizji na rzeczywistos¢” (Warren Bennis)

,przywodca to po prostu ktos, za kim inni idg” (Peter Drucker)

,przywodztwo to wptyw - nic wiecej i nic mniej” (John Maxwell)

Lprzywaodcy to ci, ktérzy budujg innych i umozliwiajg im dziatanie” (Bill Gates)

Jtworzenie warunkoéw do osiggania celéw przez innych” (Grzegorz Mazurkiewicz)

,2umiejetnosc¢ jednostki do wptywania na innych, motywowania ich i wspierania ich tak, by przy-
czyniali sie do efektywnosci i sukcesu organizacji, ktérej s cztonkami” (House et al., 2002)

,przywaddca to cztonek grupy, ktérego wptyw na grupowe postawy, wyniki i proces podejmowa-
nia decyzji przewyzsza wptyw przecietnego cztonka grupy” (Simonton, 1994)

,przywodztwo jest kazda czynnoscia, ktora wptywa na postawe grupy” (Morris, Seeman, 1959)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Obszar | Modut 1.1 Zat. 3

Paradygmaty przywodztwa

Przywdédztwo klasyczne:
e dominacja wybitnej osoby lub elitarnej grupy
0s6b wydajacych polecenia innym,

o cel dziatania grupy jest okreslony, ale nieko-
niecznie bywa otwarcie deklarowany,

e cztonkowie organizacji stosuja sie do dyrek-
tyw, nie kwestionujac ich (strach lub szacunek
dla przywddcy),

e styl pracy: wydawanie polecen i kontrolowa-
nie ludzi, dominujacym stylem w XX wieku,
popularny do dzisiaj.

Przywdédztwo transakcyjne:
e przywodcy postrzegaja cztonkéw grupy jako
jednostki, poswiecajac sporo uwagi ich umie-
jetnos$ciom, potrzebom i motywacji,

e przekonanie, ze przywoédca swiadomie wyko-
rzystuje swéj wpltyw, aby ukierunkowywacd,
porzadkowal, wspomagal czynnosci i relacje
W grupie,

e przywddcy i cztonkowie grupy negocjuja, za-
wierajq transakcje, efekty zaleza od umiejet-
nosci przywddcy wpltywania na innych w celu
osiagniecia celéw oraz zdolnosci do nagradza-
nia lub karania,

e wykonywanie zadan, wzajemne wymienianie
sie ustugami, podkreslanie cel6w organiza-
cyjnych, wypeinianie zalecen, efektywnosc,
redukowanie niepewnosci,

¢ kontrolowanie przebiegu pracy.

Przywdédztwo wizjonerskie (transformacyjne):
e odpowiedZ na potrzeby czaséw zmiany
i niepewnosci,

e przywodcy apeluja do serc i umystoéw, przed-
stawiaja wizje przysztosci, planuja osiagniecie
celéw, motywuja,

Paradygmaty przywddztwa

e wizjonerzy to ,,produkty” czasow, gdy rzeczy-
wisto$¢ sie zmienia, przywddcy tracg moc, ich
umiejetnosci i wizje nie pasujg do potrzeb,

e od podwtadnych oczekuje sie aktywnosci,
konsultacje pokazujg rézne punkty widzenia,
co zwieksza szanse na wybor wlasciwej strategii,

e mitem jest przekonanie, ze wizjonerskie or-
ganizacje to miejsce pracy dla kazdego (wazna
jest filozofia firmy),

e budowanie relacji, postawy transformacyjne,
pomaganie ludziom w rozwijaniu ich wlasnych
celéw, stymulowanie kultury wspotpracy.

Przywédztwo sieciowe (organiczne):
e pojawia sie w organizacjach sieciowych, kté-
rych istnienie czyni koncepcje centralnego
przywodcy bezuzyteczna,

e organizacje funkcjonuja w zréznicowanym
Swiecie, ktory nie jest hierarchicznym system,
ale grupa weztéw komunikacyjnych,

e codziennoscia s3 miedzyfunkcyjne grupy ro-
bocze, ich cztonkowie moga sie zmienial w za-
leznosci od biezacych potrzeb i uczestniczyé
w kilku grupach naraz,

¢ zdolne do zarzadzania sobg i samodoskonalace
sie grupy nie potrzebuja statych, formalnych
przywddcow (zamiennosc rol),

e zmiany w organizacjach wymuszaja zmiane
przywoédztwa - potrzebne sa nowe formy
uwzgledniajace rosnace rozproszenie pracow-

nikéw oraz ztozono$¢ powiazan.

Paradygmat feministyczny:
¢ bycie $wiadomym réznic indywidualnych,

e opiekunczos¢ i tolerancja,
e kreatywnos¢ i intuicja,

e nieformalnos¢, brak dazenia do rywalizacji,
subiektywnos¢.
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Obszar | Modut 1.2 Zat. 1

Przywodztwo i zarzadzanie

Biad nr 1: Ludzie postuguja sie terminami
»zarzadzanie” i ,przywodztwo” na prze-
miennie.

Blad nr 2: Ludzie postuguja sie terminem
»Przywodztwo”, odnoszac sie do ludzi zaj-
mujacych najwyzsze stanowiska w hierar-
chii. Natomiast pojeciem ,zarzadzanie”
okreslaja wszystkie szczeble kierownictwa,
ktére znajduja sie ponizej tego poziomu.

Blad nr 3: Ludzie czesto mys$la o ,,przywédz-
twie” pod katem cech osobowosciowych,
zwykle utozsamiajac je z charyzma. Ponie-
waz niewielu ludzi charakteryzuje sie praw-
dziwa charyzma, prowadzi to do logicznej
konkluzji, ze réwnie niewielu ludzi moze
odgrywac role przywddcze.

Zarzadzanie to zestaw proceséw, takich jak:
planowanie, budzetowanie, strukturyzacja i ob-
sada stanowisk, mierzenie wydajnosci i rozwig-
zywanie problemdéw; procesy te pomagaja or-
ganizacji wykonywaé w sposéb przewidywalny
to, co potrafi robi¢ dobrze. Zarzadzanie pomaga
wytwarzaé produkty i $wiadczy¢ ustugi zgodnie
z przedstawiong ofertg, o staltym poziomie ja-
kosci, w ramach zaplanowanego budzetu, dzien
po dniu, tydzien po tygodniu. W kazdej organiza-
cjijest to niezwykle trudne zadanie. Wciaz niedo-
cenia sig faktycznej ztozonosci tego zadania. Tak
wiec zarzadzanie jest bardzo wazne - ale to nie
jest przywddztwo.

Przywodztwo to umiejetnos¢ poprowadze-
nia organizacji w przyszlos¢, polega na szukaniu
nowych szans, ktére pojawiaja sie coraz szyb-
ciej, i na skutecznym wykorzystywaniu tych
najlepszych. Przywodztwo dotyczy wizji, ludzi,
ktérzy te wizje chca realizowaé, upodmioto-
wienia innych, a przede wszystkim inicjowania
korzystnej zmiany. Przywodztwo nie opiera sie
na atrybutach, lecz na zachowaniach. W coraz
szybciej zmieniajacym sie Swiecie przywodztwo
jest coraz bardziej poszukiwane, oczekuje sie go
od coraz wiekszej liczby ludzi, niewazne, jakie

miejsce w hierarchii zajmuja. Myslenie, ze kil-
ku niezwyk}ych ludzi na szczycie moze dzis$ za-
spokoié zapotrzebowanie na przywodztwo, jest
mrzonka i — w zasadzie - przepisem na porazke
(J.P. Kotter).

Gléownym zadaniem zarzadzania publicznego
(wiec wiasnie zarzadzania dla edukacji) jest opty-
malne wykorzystanie mozliwosci zorganizowa-
nego dziatania ludzi, nakierowanego na kreowa-
nie publicznych wartosci i na realizacje interesu
publicznego (Kozuch, 2004).

Niezaleznie od sytuacji ogdlnoswiatowej, stanu
gospodarki czy poziomu dyskusji o edukacji zarza-
dzajacy o$wiata musza zapewniaé nauczycielom
mozliwo$é nauczania, ktére uczniom stwarza re-
alna szanse uczenia sie. Mozna to robi¢ na rézne
sposoby. Zakres obowiazkéw oséb zarzadzajacych
jest bardzo szeroki i odmiennie definiowany,
w zaleznosci od geograficznego umiejscowienia
szkoly lub momentu historii. Zarzadzajacy moga
pracowad, uwazajac, ze ich najwazniejszym za-
daniem jest zapewni¢ bezpieczenstwo albo dba¢
o stan klas lekcyjnych, inspirowac filozoficzny
dyskurs toczony w szkole i o szkole lub zacheca¢
do budowania zespotéw nauczycieli.

Tradycyjnie przywodcy widziani sa jako oso-
by, ktore z wlasna wizja decyduja o ksztatcie
organizacjiiprowadza,swoéj” zespdt do sukcesu.
Czasami mysli sie o nich jak o tych, ktérzy ,ida
na przedzie”, wskazujac innym kierunek, czasa-
mi jak o tych, ktérzy kontroluja innych, koordy-
nujac ich dziatania i przesuwajac ich jak pionki
W grze, a jeszcze kiedy indziej jak o osobach,
ktére sa zdolne przeméwic do kolektywnej wy-
obrazni swoich ludzi i zmotywowa¢ do wysitku
(Kets de Vries, s. 24).

Przywdédztwo, pomimo wielu réznorodnych
propozycji (Northouse, 2007), najczesciej defi-
niuje sie jako proces wptywania na innych w celu
wspdlnego osiggania uzgodnionych celéw or-
ganizacji (Alston, 2002, s. 2). Sposoby koncep-
tualizacji przywddztwa pokazuja, ze mozna je
rozumiel jako specyficzny proces grupowy za-
chodzacy przez interakcje miedzy ludZmi. Cza-
sami przywoddztwo traktuje sie jako zachowanie
(Northouse, 2007), czasami jako pewna wlasci-
wos$¢ osobowosci, zestaw cech - ktére sprawiaja,
ze niektorzy skuteczniej niz inni osiagaja pewne
cele (De Vries, 2008), kiedy indziej jako pakiet
umiejetnosci.
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Pespektywy biorace pod uwage zachowa-
nie skupiaja sie na analizie stylu przywdodcow.
To szerokie podejicie skoncentrowane gtéwnie
na dwoch zmiennych: relacjach z ludZzmii orien-
tacji na zadaniu pozwala poglebié rozumienie
zjawiska przywoédztwa oraz umozliwia przy-
wodcom analize whasnych dziatan. Nie udato sie
jednak wskaza¢ najbardziej efektywnego stylu
sprawdzajacego sie w kazdej sytuacji, trudno tez
pokazacd bezposredni zwiazek stylu przywddztwa
z jego rezultatami.

Bardzo popularne jest rowniez podejscie skon-
centrowane na cechach osobowosci - tak szybko
mozna na przyktad zdecydowac kto bedzie do-
brym przywddca i wskazaé dobre praktyki. Nie-
stety bardzo trudno zadecydowa, jakie cechy sa
gwarancja dobrego przywddztwa, a ponadto naj-
czesciej podejscie to catkowicie ignoruje sytuacje,
w ktérych dane cechy powinny sie uzewnetrzniac.

Przywddztwo analizuje sie z tez perspektywy
konkretnych umiejetnosci, na przyktad zdobywa-
nia i przetwarzania informacji, rozwigzywania
probleméw, umiejetnosci spotecznych, motywo-
wania innych czy wiedzy. To podejscie podkresla
znaczenie kompetencji i pokazuje perspektywe
dorastania do roli lidera. Daje szanse kazdemu
na nauczenie sie przywodztwa, a podkreslajac
jego ztozono$¢, jednoczesnie pokazuje, z czego
sie sktada. Niestety, bogactwo i réznorodnosé
niezbednych umiejetnosci czyni proces stawa-
nia sie przywddca niezwykle skomplikowanym,
a zarazem nie do kornica wiadomo, w jaki sposéb
konkretne umiejetnosci przyczyniaja sie do po-
jawienia sie danych rezultatéw. Chociaz autorzy
twierdza, ze nie powielajg perspektywy skupionej
na cechach osobowosciowych, to jednak podejscia
te sa bardzo zblizone. Badania nad przywdédz-
twem pokazuja bardzo skomplikowany obraz
znacznie odbiegajacy od uproszczonego podej-
$cia stosowanego w praktyce (Northouse, 2007).

Edukacji potrzebne jest nowoczesne przewo-
dzenie, polegajace na wspdtdziataniu i perma-
nentnej komunikacji z ludzmi, sprawnie wyko-
rzystujace skomplikowang réznorodnos¢ dziatan,
postaw, zachowan i wartosci obecnag w kazdej
organizacji. Konieczne jest przewodzenie beda-
ce procesem, w ktérym podejmuje sie dziatania,
kreuje sytuacje determinujace inicjatywy organi-
zacyjne, uprawnia innych do dziatania, modeluje
relacje miedzy ludZmi. Funkcje przywddcza petni

Przywodztwo i zarzadzanie

sie w grupie. Bez grupy ta funkcja nie istnieje. Na-
prawde zrozumie¢ jg mozna tylko w kontekscie
relacyjnym, w konkretnej grze miedzy ludZmi,
otoczeniem szkolnym, klimatem dziatania, szkol-
na kultura i cala spotecznoscia.

Dotychczasowe rozwazania teoretyczne
oraz praktyczne wymagania wobec dyrektoréw
i dyrektorek szkét przynosza wiecej nieporozu-
mien niz wsparcia, gdyz koncentruja sie gtéwnie
najednostce - jej predyspozycjach i obowiazkach,
a nie doceniaja roli grupy, ktorej sie przewodzi.
Dlatego warto podkresli¢, ze cho¢ istnieje wiele
réznych sposobdw konceptualizacji tego zagad-
nienia, mozna zauwazy¢ jego kluczowe kom-
ponenty ulatwiajace zrozumienie fenomenu
przywodztwa: jest to zawsze dynamiczny pro-
ces, ktéry wiaze sie z wplywem pewnych oséb
na inne, pojawia sie w kontekscie grupy i dotyczy
realizacji celéw (Northouse, 2007).

Kwestia sporna jest to, w jakim stopniu podob-
ne lub rézne sa pojecia przywodztwa i zarzadza-
nia. Wielu badaczy uwaza, Zze zarzadzanie i przy-
wodztwo w duzej czesci sie pokrywaja, chociaz nie
sa zgodni co do tego, w jakim stopniu. Niektorzy
uwazaja, ze przywodztwo to jeden z aspektéw
zarzadzania, co$ w rodzaju narzedzia, ktére wy-
korzystuja menadzerowie, by wptywaé na ludzi.
Inni rozrdézniaja procesy przewodzenia i procesy
zarzadzania - zarzadzanie to proba zaprowadze-
nia w organizacji porzadku, celem przywoédztwa
jest natomiast wprowadzenie zmian umozliwiajg-
cych podazanie w pozadanym kierunku. Ci, ktérzy
postuguja sie kategoria czasu w celu rozréznienia
zarzadzania i przywodztwa, twierdza, ze zarza-
dzanie jest radzeniem sobie z terazniejszoscia,
a przywodztwo wiaze sie z wizjami przysztosci.
W mysl tej teorii kazda organizacja potrzebuje
zaréwno zarzadzania, jak i przywodztwa, dlate-
go tez rozrdéznia sie menadzerdéw i przywddcow
(Avery, 2009, s. 71). Stowo menadzer siega korze-
niami do taciniskiego wyrazu manus, oznaczajace-
go ,,dtony”, ktére rozwineto sie we wloskie stowo
maneggiare i starofrancuskie manege oznaczajace
stresure koni w manezu”. Stowo lider (przywddca)
pochodzi od anglosaksonskiego lead oznaczajace-
go ,Sciezke” lub ,droge”, a czasownik leader ozna-
cza ,podrézowad”, co sugeruje bardziej odlegty cel
niz tylko uczenie koni (de Vries, 2008).

Menadzer planuje i kosztorysuje, podczas
gdy przywdédca wyznacza kierunki. Pierwszy
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organizuje i wyznacza zadania, a drugi rozwija
umiejetno$¢ wspodtpracy (Ptocinska, Rylke, 2002,
s.26-27). Menadzer to ten, kto odpowiada za rea-
lizacje procesu zarzadzania, kto$, kto planujeipo-
dejmuje decyzje, organizuje, kieruje i kontroluje
zasoby; przywodca - bez przemocy potrafi prze-
kona¢ innych do realizacji swoich celéw (Griffin,
2002). Ci, ktérzy zajmuja sie wskazywaniem roz-
nic miedzy przywodztwem a zarzadzaniem, pod-
kreslaja, ze menadzeréw interesuje stabilizacja,
a przywodcéw zmiana, menadzerzy koncentruja
sie na poleceniach, przywddcy owtadnieci sa wi-
zj3, przywodcy szukaja odpowiedzi na pytanie
»Coidlaczego?”, a menadzerzy ,jak?”, przywodcy
wiedza, jak dzieli¢ sie wladza, a dla menadze-
réw najwazniejsze sa kontrola i rozwigzywanie
doraznych probleméw. Przywdédcy wiedza, jak
upraszczad, postuguja sie intuicja i patrzac z sze-
rokiej perspektywy, uwzgledniaja spoteczny kon-
tekst, czerpia satysfakcje ze ztozonosci, opieraja
sie na logice i ograniczaja sie do spraw firmy (de
Vries, 2008, s. 235-236).

Nie wydaje sie jednak, ze poszukiwanie roznic
miedzy tymi dwiema rolami to stuszna droga.
Przeciez kazda organizacja potrzebuje wiekszosci
tych zachowan. Dla wspétczesnych organizacji
korzystne jest unikanie ostrych rozréznien mie-
dzy zarzadzaniem a przywoédztwem, zwlaszcza
gdy zgodnie z niektérymi paradygmatami moga
to by¢ po prostu dwa odmienne sposoby pelnie-
nia tej samej funkcji. Role menadzera i przywdd-
cy obejmuja nakladajace sie na siebie w ré6znym
stopniu czynnosci, czasami przewaza¢ moga
czynnosci przywodcze, czasami zarzadcze, w za-
leznosci od sytuacji, ale obie role moze odgrywa¢
ta sama jednostka (Avery, 2009, s. 72). Nie musimy
tego dylematu rozstrzygac.

Lepiej jest przygotowywal menadzeréw
o$wiaty w sposéb, ktéry umozliwi im przyjecie
rolilidera. Przywodcy, ktéry widzi zmiane kom-
pleksowo i dziata systemowo. Wie, ze zmiany
nigdy nie sg pojedynczym zdarzeniem, i potrafi
sobie wyobrazi¢ ich przyczyny i skutki (Ptocin-
ska, Rylke, 2002). Dzigki stalemu podnoszeniu
swiadomosci i poglebianiu rozumienia siebie
i innych mozna sie przygotowywaé do podej-
mowania partnerskiej wspétpracy i rél dojrza-
tych lideréw. Wiaze sie to z wieksza tolerancja,
otwartoscia na zmiany, ich rozumieniem, a na-
wet umiejetnoscia kreowania tych zmian, gdy

zajdzie taka potrzeba (Ptdcinska, Rylke, 2002,
s.14). Henry Mintzberg przyznaje, ze nie rozumie
podziatu na przywddcédw i menadzerdw, dodajac,
iz w praktyce nie mozna ich rozdzieli¢. Postuluje,
aby zawsze widzie¢ menadzeréw jako lideréw,
a przywodztwo jako znakomicie prowadzone za-
rzadzanie (Mintzberg, 2009, s. 8-9).

Proponuje wiec tutaj potaczenie dwdch pojec:
menadzera i przywddcy, chociaz zdaje sobie spra-
we, jak bardzo w tradycji myslenia o zarzadzaniu
sa one od siebie odlegle. Postuluje jednak po-
dejscie otwarte i wyobrazenie sobie osoby, ktora
pozbywszy sie rutyny, z ostrozna intuicja, wspol-
nie z zespotem obserwuje i bada rzeczywistos¢,
mysli i wprowadza rozwiazania (Mazurkiewicz,
2008). Taka osoba to przywodca edukacyjny, kto$
sprawny w organizacji pracy, ale przede wszyst-
kim w wyzwalaniu - poprzez precyzyjnie zapla-
nowany proces uczenia sie¢ i rozwoju (zaré6wno
indywidualnego, jak i organizacyjnego) - poten-
cjatu oséb, z ktérymi pracuje. To jednoczesnie
menadzer i przywodca. Przeciez doskonale zna-
ne sa sytuacje, w ktérych oprécz wielkiej wizji
potrzeba réwniez krétkoterminowej strategii,
decyzji na temat sposobu wykorzystania niewy-
starczajacych srodkéw czy zaufania konkretnej
osobie w zwigzku z trudnym zadaniem. Przy-
wodcy edukacyjni musza umied potaczy¢ funk-
cje menadzerskie i role przywddcze. Gdy mysla
o organizacji, ktérej stuza, powinni by¢ zdolni
do widzenia dalszych horyzontéw, poza dzisiej-
szym kryzysem czy konieczno$cia skonczenia
sprawozdania. Gdy mowa o konkretnym zadaniu,
potrafia zrozumied¢, w jaki sposdb wiaze sie ono
z szersza rzeczywistoscia, warunkami lokalnymi
czy globalnymi tendencjami. Przywédcy eduka-
cyjni potrafia ,,dosiegac” grup poza ich bezpo-
$rednim biurokratycznym obszarem wiadzy, sa
w stanie polaczy¢ rézne grupy wspélna mysla
czy pomystem. Zawsze podkreslaja znaczenie
wartosci i wizji, ktére ich motywuja i pomagaja
podejmowac nawet intuicyjne decyzje, uczciwie,
zgodnie z gloszonymi zasadami, ale pozostaja
wrazliwi na praktyczne aspekty tych decyzji. Po-
trafig radzi¢ sobie ze sprzecznymi oczekiwaniami
swoich wspétpracownikdéw - inaczej méwiac, sa
w stanie zapewnic¢ synergie w wspélnie podej-
mowanych dziataniach.

Stowo przywddztwo generuje problemy defi-
nicyjne ijezykowe. Bycie liderem, przewodzenie,
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liderowanie - stosowanie wymiennie tych pojeé
budzi niepokdj, gdyz do korica nie jesteSmy pewni
ich znaczenia. Czesto nazywamy tak tych, ktorzy
po prostu zajmuja kierownicze lub menadzerskie
stanowiska. Wiadomo, ze wiele oséb potrafi wy-
wiazywac sie z roli formalnego przywddcy, ale nie
potrafi by¢ przywddca (Heifetz, 2006).
Przywddztwo, liderowanie, o ktére nawotuje,
jest inne, nie tyle charyzmatyczne, co stuzebne.
Przywddca uczacej sie organizacji to kto$ rozu-
miejacy doskonale swoja role i swiat. Kto$, kto po-
trafi rozwijac sie samemu i jednocze$nie wspierad
w tym procesie innych poprzez projektowanie

Przywodztwo i zarzadzanie

uczenia sie przez doswiadczenie i odpowiednig
refleksje. Trudno opisal taka osobe bez okresle-
nia kontekstu, w jakim dziata. Chodzi o to, aby
przywodztwo widzieé i rozumied jako dziatanie
w celu rozwiazywania najwazniejszych proble-
moéw, a nie jako walke o wladze i wpltywy. Wte-
dy na znaczeniu tracg i charyzma, i osobowos¢,
a zyskuja umiejetnosci pozwalajace zrozumiec to,
co dzieje sie wokdt, i interweniowal w ztozonych
systemach spotecznych i organizacjach (na pod-
stawie: G. Mazurkiewicz, Przywodztwo edukacyj-
ne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego,
Krakéw 2011).
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Zasady przywodztwa edukacyjnego

Obszar | Modut 1.2 Zat. 2

Zasady przywodztwa
edukacyjnego

Grzegorz Mazurkiewicz

Osoby peiniace funkcje przywodcze powinny
dbaé o zdolno$¢ pracownikéw do uczenia sie
i adaptowania do terazniejszych warunkéw.
Pracownicy zaczynaja wtedy zastanawiaé sie nad
kluczowym pytaniem o cel dziatania ich organi-
zacji, krytycznie mysle¢ o strukturach wtadzy
i obowiazujacych paradygmatach, a nie tylko
o procedurach obowiazujacych w organizacji.
Warunkiem profesjonalizmu jest swiadomos¢
réznych kontekstéw: politycznego, spotecznego,
kulturowego, ekonomicznego czy ekologicznego.

Nie ma jednego scenariusza lub przepisu
na przywodztwo edukacyjne. S metafory, wy-
obrazenia, konteksty czy modele mentalne. Je-
stem zdecydowanym zwolennikiem porzucenia
myslenia o szkole jako o metaforycznej maszynie
czy fabryce na rzecz myslenia o niej jako o zy-
wym organizmie. Metafora Zzywego organizmu
zaprasza do myslenia o organizacji jak o procesie
wymagajacym ciaglej adaptacji i rozwoju wyni-
kajacych z pragnienia uczenia sie i przetrwania.
Przywoddztwo natomiast skupia sie na budowaniu
relacji dzieki wspdlnemu poczuciu sensu, wymia-
nie, uczeniu sie, koncentracji na celu i Swiadomo-
$ci koniecznosci zmiany'.

Wysokiej jakosci przywddztwo edukacyjne
staje sie rzeczywistos$cia, gdy bierze sie pod uwa-
ge nastepujace zasady stuzace jego rozwojowi:
zasade adekwatnosci, uczenia sie, partycypacji,
stuzebnosci, réznorodnosci i kompetencji.

Przywodztwo edukacyjne powinno prowadzié
do nieustajacej refleksji nad warunkami funk-
cjonowania szkoty, akceptowanymi wartosciami
i potrzebami spotecznosci, ktorej szkota stuzy,
trendami spotecznymi, filozofia i podejsciem
do procesu uczenia. Refleksja ta owocuje dziata-
niami adekwatnymi do kontekstu. W organizacji
o wysokim potencjale przywddczym panuje wiec

1C. Day, The layering of leadership, [w:] J. Robertson, H. Timper-
ley (red.), Leadership and Learning, SAGE, Los Angeles, London,
New Delhi, Singapore, Washington DC 2011, s. 15.

przekonanie o sensownosci dziatan prowadzo-
nych w szkole, che¢ poszukiwania nowych roz-
wiazan i zgoda na ewentualne bltedy wynikajace
z aktywnosci, a nie lekcewazenia. Nie chodzi
jednak o to, aby szkota byta uzalezniona od kon-
tekstu, ale raczej na kontekst wrazliwa, réwniez
w sposdb aktywny z zamierzeniem zmiany kon-
tekstu, gdy taka potrzeba zachodzi. To wtasnie
adekwatnosc.

Przywdédztwo edukacyjne koncentruje sie
na procesie uczenia sie i rozwoju. Przywddcy
nie tylko promuja ten cel, ale takze sami sie
uczg, jednoczesnie zapewniajac szanse uczenia
sie wszystkim (uczniom, nauczycielom i innym
obecnym w szkole). Wymaga to réwniez od-
powiednich kompetencji umozliwiajacych or-
ganizacje tego procesu oraz zapewnienie nie-
zbednych zasobéw. W organizacji o wysokim
potencjatem przywddczym cel dziatania jest jas-
ny i akceptowany. Znajduje sie czas na refleksje
nad procesem uczenia sie. W kazdym aspekcie
dziatalnosci organizacji wida¢, ze priorytetem
jest uczenie sie jej cztonkéw. To zasada koncen-
tracji na uczeniu sie.

Przywoddztwo edukacyjne nieustannie wspie-
rasie i domaga partycypacji wszystkich pracow-
nikow, ale tez uczniéw i rodzicéw, w procesie
decyzyjnym i w dialogu, dzieki ktéremu definiuje
sie kierunki dziatania szkoty. Nie mozna zmieni¢
szkolnej rzeczywistosci przez nakazy, ale przez
wspolna prace i budowanie kultury organiza-
cyjnej w codziennym zmaganiu sie z rzeczywi-
stoscia. Tak buduje sie tez poczucie wspélnoty
i rozumienie systemu, jakim jest szkola. Jak
podkreslaja Vivienne Collinson i Tanya Fedoruk
Cook, demokracja wymaga uczestnictwa oby-
wateli w ,rzadzeniu”. To wtasnie szacunek dla
wkiadu uczestnikéw jest podstawowa wartoscig,
gdy podkresla sie znaczenie rownosci i uczestnic-
twa zamiast kontroli®. W organizacji o wysokim
potencjale przywddczym ujawniaja sie talenty
pracownikéw, widaé cheé brania odpowiedzial-
nosci za wiecej niz niezbedne minimum, zauwaza
sie gotowo$¢ do udziatu we wszystkich wydarze-
niach zwiazanych z dziatalnoscia instytucji. Tak
uzewnetrznia sie zasada partycypacji.

2 V. Collinson, T.F. Cook, Organizational Learning. Improving
Learning, Teaching, and Leading in School Systems, SAGE Pub-
lications, Thousand Oaks, London, New Delhi 2007, s. 137.
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Zasady przywodztwa edukacyjnego

Z CZEGO BUDOWAC PRZYWODZTWO?

Odwotywanie sie

do kompetencji
(standard)

Réznorodnosé
(autonomia)

Wrazliwosé na kontekst
(adekwatnosc)

PRZYWODZTWO
(elementy)

Partycypacja, dialog,
wspétpraca (kultura)

Stuzebnos¢, refleksyjnosé,
skupianie sie na wartosciach
(wartosci)

Uczenie si¢ i rozwdj

(profesjonalizm)

Rys. 2. Zasady stuzace rozwojowi przywodztwa edukacyjnego

Zrodto: opracowanie wtasne.

Przywodztwo edukacyjne wiaze sie tez z zdol-
noscig do pelnienia refleksyjnej stuzby wobec lu-
dziiinstytucji. Przywddcy sa w stanie zrozumied
potrzeby i emocje innych, ale sa tez Swiadomi
siebie, co pozwala im na stuzenie ludziom bez
obawy o utrate prestizu, a z przekonaniem, ze nie
osiagnie sie sukcesu bez pelnego zaangazowa-
nia. Tacy przywodcy dzialaja przede wszystkim
dla dobra innych, wspieraja w rozwoju i dbaja
o dobrostan. Bycie w stuzbie wymaga ukierun-
kowania ludzi i organizacji na realizacje wizji
i dtugofalowy sukces oraz dostrzeganie celéw
zwigzanych ze spotecznoscia i Srodowiskiem?.
W organizacji z wysokim potencjatem przywadd-
czym panuje atmosfera zaufania i wsparcia, a wi-
docznym priorytetem jest che niesienia pomocy
w rozwigzywaniu probleméw. Hierarchia stuz-
bowa jest bardzo sptaszczona, szacunek i prestiz
zdobywa sie w relacjach z innymi, a nie dzieki
stanowisku. To zasada stuzebnosci.

Przywddztwo edukacyjne wigze sie tez z usza-
nowaniem autonomii i réznorodnosci, nawet tej

3 C. Bezzina, J. Madalinska-Michalak, Przywddztwo stuzebne:
spojrzenie w przysztosc, [w:] S.M. Kwiatkowski, J. Madalinska-
-Michalak (red.), Przywédztwo edukacyjne. Wspotczesne wyzwa-
nia, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014.

trudnej, odmiennej od gtéwnego nurtu. Przy-
wodcy staraja sie wykorzystac potencjat wszyst-
kich, nawet tych, ktérych odmienno$¢ wydaje
sie utrudnieniem w pracy organizacji. R6zno-
rodne perspektywy, zwyczaje, a przede wszyst-
kim warto$ci moga, przy umiejetnym podejsciu
do sytuacji zréznicowania, wesprzeé organiza-
cje w rozwoju. W szkole z wysokim potencjatem
przywddczym zauwaza sie zdolnos¢ do korzysta-
nia ze wszystkich zasobow, takze z odmiennosci
i réznorodnosci, a zasady autonomii pozwalaja
owe odmiennosci traktowac jako wzmocnienie,
a nie obciagzenie. To zasada réznorodnosci.

Dodatkowo, cho¢ trudno wygenerowac jakas
stala i uniwersalna liste przydatnych kompeten-
cji, ktére wystarczy rozwinaé, aby stac sie sku-
tecznym przywddca, przywodztwo edukacyjne
wymaga doskonalenia kompetencji niezbednych
w danej sytuacji. Przede wszystkim niezbedne
s3 kompetencje w zakresie kierowania wlasnym
rozwojem, ale tez wszystkie te, ktore umozli-
wiaja wprowadzanie w zycie powyzszych zasad.
To kompetencje zwigzane z organizacja procesu
uczenia sie, rozwoju dorostych, rozumienia ota-
czajacej nas rzeczywistosci i reagowania na nia.
Kompetencje dotyczace dziatania zgodnie z zato-
zeniami przywodztwa edukacyjnego.
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Karta obserwacji

Obszar | Modut 1.2 Zat. 3

Karta obserwacji

Prosimy o zapisanie odniesieny/przejawdéw przywodztwa edukacyjnego w obserwowanej scenie

Tab. 2. Przejawy przywddztwa edukacyjnego

Cechy przywoédztwa Fragment pierwszy Fragment drugi Fragment trzeci

Koncentracja na uczeniu
sie i rozwoju

Adekwatnosc do kontekstu

Partycypacja i dialog

Réznorodnose i autonomia

Refleksyjnos¢ i stuzebnos¢

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Prezentacja wartosci

Nauczanie i wychowanie - respektujac chrzesci-
janski system wartosci - za podstawe przyjmuje
uniwersalne zasady etyki. Ksztatcenie i wycho-
wanie stuzy rozwijaniu u mtodziezy poczucia

Wartosci w szkole - przypadek 1

Prezentacja wartosci

odpowiedzialno$ci, mitosci ojczyzny oraz posza-
nowania dla polskiego dziedzictwa kulturowe-
go, przy jednoczesnym otwarciu sie na wartosci
kultur Europy i $wiata. Szkota winna zapewni¢
kazdemu uczniowi warunki niezbedne do jego
rozwoju, przygotowac go do wypelniania obo-
wiazkow rodzinnych i obywatelskich w oparciu
o zasady solidarnosci, demokracji, tolerancji,

sprawiedliwosci i wolnosci.

Rys. 3. Szkota Podstawowa w Brzoziu
Zrodto: Szkota Podstawowa w Brzoziu. Fot. J. Durszewicz.

Wartosci w szkole - przypadek 2

Rys. 4. Szkota Podstawowa w Brzoziu
Zrodto: Szkota Podstawowa w Brzoziu. Fot. J. Durszewicz.
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Obszar | Modut 2.1 Zat. 2

Wymagania panstwa

Zalacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. (poz. 560)

Wymagania wobec szkél i placéwek, ktére musza by¢ spetnione dla ustalenia poziomu D i poziomu B

Tab. 3. Wymagania wobec przedszkoli4

Wymaganie

1. Przedszkole realizuje
koncepcje pracy ukie-
runkowana na rozwoj

dzieci.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Przedszkole dziata zgodnie z przyjeta przez rade
pedagogiczna wtasna koncepcja pracy, uwzgled-
niajaca potrzeby rozwojowe dzieci, specyfike
pracy przedszkola oraz zidentyfikowane oczeki-
wania $rodowiska lokalnego.

Koncepcja pracy przedszkola jest znana rodzi-
com i przez nich akceptowana.

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Koncepcja pracy przedszkola jest przy-
gotowywana, modyfikowana i realizo-
wana we wspotpracy z rodzicami.

2. Procesy wspomaga-
nia rozwoju i edukacji
dzieci sg zorganizowane
w sposob sprzyjajacy
uczeniu sie.

Procesy wspomagania rozwoju i edukacji dzieci
sq podporzadkowane indywidualnym potrze-
bom edukacyjnym i rozwojowym oraz mozli-
wosciom psychofizycznym dzieci.

Procesy wspomagania rozwoju i edukacji dzieci
sg planowane, monitorowane i doskonalone.
Whioski z monitorowania sa wykorzystywane
w planowaniu i realizowaniu tych procesow.
Stosowane metody pracy sg dostosowane

do potrzeb dziecii grupy przedszkolnej.

Wdrazane wnioski z monitorowa-

nia proceséw wspomagania rozwoju

i edukacji dzieci podnosza efektywnos¢
tych proceséw. W przedszkolu stosuje
sie nowatorskie rozwiazania stuzace
rozwojowi dzieci.

3. Dzieci nabywaja wia-
domosci i umiejetnosci
okreslone w podstawie
programowe;.

Podstawa programowa wychowania przed-
szkolnego jest realizowana z wykorzystaniem
zalecanych warunkéw i sposobow jej realizacji.
W przedszkolu monitoruje sie i analizuje osiag-
niecia kazdego dziecka, z uwzglednieniem jego
mozliwosci rozwojowych, formutuje sie i wdraza
whnioski z tych analiz.

Wdrazane wnioski z monitorowania

i analizowania osiggnie¢ dzieci przyczy-
niaja sie do rozwijania ich umiejetnosci

i zainteresowan.

Modyfikowane w przedszkolu programy
wychowania przedszkolnego uwzgled-
niaja wnioski z monitorowania i analizo-
wania osiggniec dzieci oraz rozwoj ich
zainteresowan.

4. Dzieci sg aktywne.

Dzieci sg zaangazowane w zajecia prowadzone
w przedszkolu i chetnie w nich uczestnicza.
Nauczyciele stwarzaja sytuacje, ktére zache-
caja dzieci do podejmowania réznorodnych
aktywnosci.

Dzieci sg wdrazane do samodzielnosci.

Dzieci inicjuja i realizuja dziatania
na rzecz wtasnego rozwoju. Dzieci
uczestnicza w dziataniach na rzecz
spotecznosci lokalnej.

4 Dotyczy rowniez oddziatéw przedszkolnych zorganizowanych w szkotach podstawowych oraz form wychowania przedszkol-

nego innych niz przedszkole lub oddziat przedszkolny zorganizowany w szkole podstawowe;.
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Wymaganie

5. Respektowane sg
normy spoteczne.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Relacje miedzy wszystkimi cztonkami przed-
szkolnej spotecznoéci sg oparte na wzajemnym
szacunku i zaufaniu. Dzieci wiedza, jakich
zachowan sie od nich oczekuje.

Dzieci w przedszkolu czuja sie bezpiecznie.
Podejmuje sie dziatania wychowawcze majace
na celu eliminowanie zagrozen oraz wzmacnia-
nie wtasciwych zachowan.

W przedszkolu ksztattuje sie postawe odpowie-
dzialnosci dzieci za dziatania wtasne i dziatania
podejmowane w grupie.

Podejmowane dziatania wychowawcze sg moni-
torowane i, w razie potrzeb, modyfikowane.

Wymagania panstwa

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

W przedszkolu, wspdlnie z rodzicami,
analizuje sie podejmowane dziatania
wychowawcze, w tym majace na celu
eliminowanie zagrozen oraz wzmacnia-
nie wiasciwych zachowan. Ocenia sie
ich skutecznos¢ oraz, w razie potrzeb,
modyfikuje.

Dzieci wykazuja sie odpowiedzialnosciag
w dziataniu i relacjach spotecznych.

6. Przedszkole wspo-
maga rozwoj dzieci,

z uwzglednieniem ich
indywidualnej sytuacji.

W przedszkolu rozpoznaje sie mozliwosci psy-
chofizyczne i potrzeby rozwojowe oraz sytuacje
spoteczna kazdego dziecka. Informacje z prze-
prowadzonego rozpoznania s wykorzystywane
w realizacji dziatan edukacyjnych.

Zajecia rewalidacyjne dla dzieci niepetnospraw-
nych oraz zajecia specjalistyczne sg odpowied-
nie do rozpoznanych potrzeb kazdego dziecka.
Przedszkole wspoétpracuje z poradniami psycho-
logiczno-pedagogicznymi i innymi podmiotami
Swiadczacymi poradnictwo i pomoc dzieciom,
zgodnie z ich potrzebami i sytuacja spoteczna.
W przedszkolu sg realizowane dziatania anty-
dyskryminacyjne obejmujace cata spotecznosc
przedszkola.

W opinii rodzicow wsparcie otrzymy-
wane w przedszkolu odpowiada potrze-
bom ich dzieci.

7. Nauczyciele wspot-
pracuja w planowaniu

i realizowaniu proceséow
edukacyjnych.

Nauczyciele pracuja zespotowo. Wspalnie pla-
nuja przebieg procesow edukacyjnych i analizuja
efekty swojej pracy.

Nauczyciele wspdlnie rozwiazuja
problemy, doskonala metody i formy
wspotpracy.

Nauczyciele pomagaja sobie nawzajem
w ewaluacji i doskonaleniu wtasnej
pracy.

8. Promowana jest
warto$¢ wychowania
przedszkolnego.

Przedszkole prezentuje i upowszechnia informa-
cje o ofercie zaje¢ prowadzonych w przedszkolu
oraz podejmowanych dziataniach. Przedszkole
informuje $rodowisko lokalne o celowosci i sku-
tecznosci podejmowanych przez przedszkole
dziatan.

Przedszkole promuje w $rodowisku
lokalnym wartos¢ wychowania przed-
szkolnego.

Przedszkole jest pozytywnie postrze-
gane w srodowisku lokalnym.

9. Rodzice s3 partne-
rami przedszkola.

Przedszkole pozyskuje i wykorzystuje opinie
rodzicow na temat swojej pracy.

W przedszkolu wspotpracuje sie z rodzicami

na rzecz rozwoju ich dzieci.

Rodzice wspotdecyduja w sprawach przedszkola
i uczestnicza w podejmowanych dziataniach.

W przedszkolu s3a realizowane inicja-
tywy rodzicow na rzecz rozwoju dzieci
i przedszkola.
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Wymagania panstwa

Wymaganie

10. Wykorzystywane
sg zasoby przedszkola
i Srodowiska lokalnego
na rzecz wzajemnego
rozwoju.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobow
przedszkola oraz Srodowiska lokalnego i na tej
podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz ich
Wzajemnego rozwoju.

Przedszkole w sposéb systematyczny i celowy,
z uwzglednieniem specyfiki jego dziatania,
wspotpracuje z instytucjami i organizacjami
dziatajagcymi w srodowisku lokalnym.

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Wspodtpraca przedszkola ze srodowi-
skiem lokalnym wptywa na ich wza-
jemny rozwaj.

Wspodtpraca przedszkola z instytucjami
i organizacjami dziatajacymi w srodo-
wisku lokalnym wptywa korzystnie

na rozwoj dzieci.

11. Przedszkole w plano-
waniu pracy uwzglednia
whnioski z analizy badan
zewnetrznych i we-
wnetrznych.

W przedszkolu analizuje sie wyniki badan
zewnetrznych i wewnetrznych dotyczacych
wspomagania rozwoju i edukacji dzieci.
Nauczyciele planuja i podejmuja dziatania
edukacyjne i wychowawcze z uwzglednieniem
wynikow badan zewnetrznych i wewnetrznych
oraz wnioskow z tych badan, w tym ewaluacji
zewnetrznej i wewnetrznej.

Dziatania prowadzone przez przedszkole sa
monitorowane i analizowane, a w razie potrzeb
- modyfikowane.

W przedszkolu wykorzystuje sie wyniki
badan zewnetrznych i prowadzi badania
wewnetrzne, odpowiednio do potrzeb
przedszkola, w tym badania osiagniec¢
dzieci, ktore zakonczyty wychowanie
przedszkolne.

12. Zarzadzanie przed-
szkolem stuzy jego
rozZwojowi.

Zarzadzanie przedszkolem zapewnia warunki
do rozwoju dzieci. Zarzadzanie przedszkolem
sprzyja indywidualnej i zespotowej pracy na-
uczycieli oraz doskonaleniu zawodowemu.
Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajace z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi przed-
szkola.

Zarzadzanie przedszkolem prowadzi

do podejmowania nowatorskich dziatan,
innowadji i eksperymentow.
Zarzadzanie przedszkolem sprzyja udzia-
towi nauczycieli i innych pracownikow
przedszkola oraz rodzicow w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych
przedszkola.

Dyrektor podejmuje skuteczne dziatania
zapewniajace przedszkolu wspomaga-
nie zewnetrzne odpowiednie do jego
potrzeb.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 1. (poz. 560).

Tab. 4. Wymagania wobec szkét podstawowych, gimnazjow, szkét ponadgimnazjalnych, szkét artystycznych, placowek
ksztatcenia ustawicznego, placéwek ksztatcenia praktycznego oraz osrodkéw doksztatcania i doskonalenia zawodo-

wego®

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . ey
na poziomie D na poziomie B

1. Szkota lub placéwka
realizuje koncepcje
pracy ukierunkowang
na rozwoj uczniow.

Szkota lub placdwka dziata zgodnie z przyjeta
przez rade pedagogiczna wtasng koncepcja
pracy, uwzgledniajaca potrzeby rozwojowe
uczniow, specyfike pracy szkoty lub placowki
oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowiska
lokalnego.

Koncepcja pracy szkoty lub placéwki jest znana
uczniom i rodzicom oraz przez nich akcepto-
wana.

Koncepcja pracy szkoty lub placowki
jest przygotowywana, modyfikowana

i realizowana we wspotpracy z uczniami
i rodzicami.

5 Nie dotyczy szkot zorganizowanych w mtodziezowych osrodkach wychowawczych, mtodziezowych osrodkach socjoterapii

i specjalnych osrodkach szkolno-wychowawczych.

60  Obszar | Przywédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkot i placowek




Wymaganie

2. Procesy edukacyjne
sq zorganizowane

w sposob sprzyjajacy
uczeniu sie.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Wymagania panstwa

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Planowanie procesow edukacyjnych w szkole
lub placowece stuzy rozwojowi ucznidw.
Uczniowie znaja stawiane przed nimi cele ucze-
nia sie i formutowane wobec nich oczekiwania.
Informowanie ucznia o jego postepach w nauce
oraz ocenianie pomagaja uczniom uczyc sie

i planowac ich indywidualny rozwdj. Nauczyciele
ksztattuja u uczniow umiejetnos¢ uczenia sie.
Nauczyciele i uczniowie tworzg atmosfere
sprzyjajaca uczeniu sie.

Nauczyciele motywuja uczniéw do aktywnego
uczenia sie i wspieraja ich w trudnych sytua-
cjach.

Nauczyciele stosuja rozne metody pracy dosto-
sowane do potrzeb ucznia, grupy i oddziatu.

Organizacja proceséw edukacyjnych
umozliwia uczniom powigzanie réznych
dziedzin wiedzy i jej wykorzystanie. Taka
organizacja procesow edukacyjnych
pomaga uczniom zrozumiec $wiat oraz
lepiej funkcjonowac w spotecznosci
lokalnej.

Uczniowie maja wptyw na sposdb or-
ganizowania i przebieg procesu uczenia
sie. Czuja sie odpowiedzialni za wiasny
rozwdj. Uczniowie ucza sie od siebie
nawzajem.

W szkole lub placdwce stosuje sie no-
watorskie rozwigzania stuzace rozwo-
jowi uczniow.

3. Uczniowie nabywaja
wiadomosci i umiejet-
nosci okreslone w pod-
stawie programowe;.

W szkole lub placéwce realizuje sie podstawe
programowa z uwzglednieniem osiagniec ucz-
niow z poprzedniego etapu edukacyjnego.
Podstawa programowa jest realizowana z wy-
korzystaniem zalecanych warunkéw i sposobow
jej realizacji.

W szkole lub placdwce monitoruje sie i analizuje
osiagniecia kazdego ucznia, z uwzglednieniem
jego mozliwosci rozwojowych, formutuje sie

i wdraza whnioski z tych analiz.

Wdrazane wnioski z monitorowania

i analizowania osiagnie¢ uczniow przy-
czyniaja sie do wzrostu efektdw uczenia
sie i osiggania réznorodnych sukceséw
edukacyjnych uczniéw. Wyniki analizy
osiagniec¢ uczniow, w tym uczniow, kto-
rzy ukonczyli dany etap edukacyjny, po-
twierdzaja skutecznos¢ podejmowanych
dziatan dydaktyczno-wychowawczych.
Uczniowie odnosza sukces na wyzszym
etapie ksztatcenia lub na rynku pracy.

4. Uczniowie sg aktywni.

Uczniowie sg zaangazowani w zajecia prowa-
dzone w szkole lub placéwece i chetnie w nich
uczestnicza.

Nauczyciele stwarzaja sytuacje, ktore zachecaja
kazdego ucznia do podejmowania roznorodnych
aktywnosci.

Uczniowie inicjujg i realizujg réznorodne
dziatania na rzecz wtasnego rozwoju,
rozwoju szkoty lub placéwki i spotecz-
nosci lokalnej oraz angazuja w nie inne
osoby.

5. Respektowane sg
normy spoteczne.

Dziatania szkoty lub placéwki zapewniaja
uczniom bezpieczenstwo fizyczne i psychiczne,
a relacje miedzy wszystkimi cztonkami spo-
tecznosci szkolnej s oparte na wzajemnym
szacunku i zaufaniu.

Uczniowie wspodtpracuja ze soba w realizacji
przedsiewzie¢ bedacych wynikiem dziatan
samorzadu uczniowskiego.

Zasady postepowania i wspoétzycia w szkole lub
placowce sa uzgodnione i przestrzegane przez
uczniow, pracownikéw szkoty i rodzicow.

W szkole lub placowce, wspdlnie z ucz-
niami i rodzicami, analizuje sie podejmo-
wane dziatania wychowawcze, w tym
majace na celu eliminowanie zagrozen
oraz wzmacnianie witasciwych zacho-
wan. Ocenia sie ich skuteczno$c¢ oraz,
w razie potrzeb, modyfikuje.
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Wymagania panstwa

Wymaganie

6. Szkota lub placéwka
wspomaga rozwoj
ucznidw, z uwzglednie-
niem ich indywidualnej
sytuacji.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

W szkole lub placdwce rozpoznaje sie mozli-
wosci psychofizyczne i potrzeby rozwojowe,
sposoby uczenia sie oraz sytuacje spoteczna
kazdego ucznia.

Zajecia rozwijajace zainteresowania i uzdol-
nienia, zajecia dydaktyczno-wyréwnawcze

i specjalistyczne organizowane dla uczniow wy-
magajacych szczegdlnego wsparcia w rozwoju
lub pomocy psychologiczno-pedagogicznej oraz
zajecia rewalidacyjne dla uczniow niepetno-
sprawnych sg odpowiednie do rozpoznanych
potrzeb kazdego ucznia.

Szkota lub placéwka wspodtpracuje z porad-
niami psychologiczno-pedagogicznymi i innymi
podmiotami $wiadczacymi poradnictwo i pomoc
uczniom, zgodnie z ich potrzebami i sytuacja
spoteczna.

W szkole lub placowce s3 realizowane dziatania
antydyskryminacyjne obejmujace cata spotecz-
nosc¢ szkoty lub placowki.

W szkole lub placdéwce sa prowadzone
dziatania uwzgledniajace indywiduali-
zacje procesu edukacji w odniesieniu
do kazdego ucznia.

W opinii rodzicow i ucznidw wsparcie
otrzymywane w szkole lub placéwce
odpowiada ich potrzebom.

7. Nauczyciele wspot-
pracuja w planowaniu

i realizowaniu procesow
edukacyjnych.

Nauczyciele, w tym nauczyciele pracujacy

w jednym oddziale, wspotpracuja ze soba

w planowaniu, organizowaniu, realizowaniu

i modyfikowaniu proceséw edukacyjnych.
Wprowadzanie zmian dotyczacych przebiegu
proceséw edukacyjnych (planowanie, organiza-
cja, realizacja, analiza i doskonalenie) nastepuje
w wyniku ustalen miedzy nauczycielami.

Nauczyciele wspdlnie rozwiazuja
problemy, doskonala metody i formy
wspotpracy.

Nauczyciele pomagaja sobie nawzajem
w ewaluacji i doskonaleniu wtasnej
pracy.

8. Promowana jest
wartos¢ edukaciji.

W szkole lub placowce prowadzi sie dziata-
nia ksztattujace pozytywny klimat sprzyjajacy
uczeniu sie.

W szkole lub placowce prowadzi sie dziatania
ksztattujace postawe uczenia sie przez cate
zycie.

Szkota lub placéwka wykorzystuje infor-
macje o losach absolwentéw do promo-
wania wartosci edukaciji.

Dziatania realizowane przez szkote lub
placdwke promuja wartos¢ edukacji

w spotecznosci lokalnej.

9. Rodzice s3 partnerami
szkoty lub placowki.

Szkota lub placéwka pozyskuje i wykorzystuje
opinie rodzicow na temat swojej pracy.

W szkole lub placowce wspdtpracuje sie z rodzi-
cami na rzecz rozwoju ich dzieci.

Rodzice wspotdecyduja w sprawach szkoty

lub placéwki i uczestnicza w podejmowanych
dziataniach.

W szkole lub placowece sa realizowane
inicjatywy rodzicéw na rzecz rozwoju
uczniow oraz szkoty lub placéwki.

10. Wykorzystywane
sg zasoby szkoty lub
placéwki oraz Srodowi-
ska lokalnego na rzecz
wzajemnego rozwoju.

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobow
szkoty lub placéwki oraz Srodowiska lokalnego

i na tej podstawie podejmuije inicjatywy na rzecz
ich wzajemnego rozwoju. Szkota lub placowka
w sposob systematyczny i celowy, z uwzgled-
nieniem specyfiki jej dziatania, wspdtpracuje

z instytucjami i organizacjami dziatajacymi

w $rodowisku lokalnym.

Wspotpraca szkoty lub placowki ze Sro-
dowiskiem lokalnym wptywa na ich wza-
jemny rozwoj.

Wspotpraca szkoty lub placowki z in-
stytucjami i organizacjami dziatajacymi
w Srodowisku lokalnym wptywa korzyst-
nie na rozwoj uczniow.
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Wymaganie

11. Szkota lub placowka,
organizujac procesy
edukacyjne, uwzglednia
whioski z analizy wyni-
kéw sprawdzianus, eg-
zaminu gimnazjalnego’,
egzaminu maturalnego,
egzaminu potwier-
dzajacego kwalifikacje
zawodowe i egzaminu
potwierdzajacego kwali-
fikacje w zawodzie oraz
innych badan zewnetrz-
nych i wewnetrznych.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

W szkole lub placéwce analizuje sie wyniki
sprawdzianu i egzaminéw oraz wyniki ewaluacji
zewnetrznej i wewnetrznej. Analizy prowadza
do formutowania wnioskéw i rekomendaciji,

na podstawie ktérych nauczyciele planuja i po-
dejmuja dziatania.

Dziatania prowadzone przez szkote lub pla-
coéwke sg monitorowane i analizowane, a w razie
potrzeb - modyfikowane.

Wymagania panstwa

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

W szkole lub placowce wykorzystuje sie
wyniki badan zewnetrznych i prowadzi
badania wewnetrzne, odpowiednio

do potrzeb szkoty lub placowki, w tym
badania osiagniec¢ uczniéw i losow
absolwentow.

12. Zarzadzanie szkotg
lub placowka stuzy jej
rozZwWojowi.

Zarzadzanie szkota lub placdwka koncentruje
sie na wychowaniu, nauczaniu i uczeniu sie oraz
zapewnieniu odpowiednich do realizacji tych
zadan warunkow.

Zarzadzanie szkota lub placowka sprzyja indy-
widualnej i zespotowej pracy nauczycieli oraz
doskonaleniu zawodowemu.

Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajace z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi szkoty lub
placéwki.

Zarzadzanie szkotg lub placowka pro-
wadzi do podejmowania nowatorskich
dziatan, innowacji i eksperymentow.
Zarzadzanie szkota lub placowka sprzyja
udziatowi nauczycieli i innych pracow-
nikow szkoty lub placéwki oraz uczniow
i rodzicow w procesie podejmowania
decyzji dotyczacych szkoty lub placowki.
Dyrektor podejmuje skuteczne dziatania
zapewniajace szkole lub placowce
wspomaganie zewnetrzne odpowiednie
do jej potrzeb.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. (poz. 560).

6 Dotyczy sprawdzianu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w szkole podstawowej, w klasie VI ogdlnoksztatcacej szkoty

muzycznej | stopnia oraz w klasie Il ogélnoksztatcacej szkoty baletowej.

7 Dotyczy egzaminu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w gimnazjum, w klasie Ill ogoélnoksztatcacej szkoty muzycznej

Il stopnia, w klasie Il ogélnoksztatcacej szkoty sztuk pieknych oraz w klasie VI ogélnoksztatcacej szkoty baletowe;.
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Wymagania panstwa

Tab. 5. Wymagania wobec placéwek o$wiatowo-wychowawczych i placéwek artystycznych

Wymaganie

1. Placowka realizuje
koncepcje pracy ukie-
runkowang na rozwoj
wychowankéw i umoz-
liwiajaca organizacje
pracy w sposob sprzyja-
jacy osiaganiu celow.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Placowka dziata zgodnie z przyjeta wtasng kon-
cepcja pracy, uwzgledniajgca potrzeby rozwo-
jowe wychowankéw, specyfike pracy placowki
oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowiska
lokalnego.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki wspotpracuja ze sobg w planowaniu,
organizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu
podejmowanych dziatan. W placowce mo-
nitoruje sie osiagniecia wychowankéw. Czas
spedzany przez wychowankoéw w placowce jest
efektywnie wykorzystywany.

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Koncepcja pracy placowki jest przy-
gotowywana, modyfikowana i realizo-
wana we wspotpracy z wychowankami
i rodzicami.

Dziatania podjete w wyniku wdrazania
whnioskow z badan zewnetrznych i we-
wnetrznych przyczyniaja sie do rozwoju
placowki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki uwzgledniaja opinie
wychowankéw w celu doskonalenia
podejmowanych dziatan.

W placéwce stosuje sie nowatorskie
rozwiazania stuzace rozwojowi wycho-
wankow.

Dokonuije sie analizy efektywnosci
wykorzystania czasu spedzanego przez
wychowankow w placéwce, z uwzgled-
nieniem ich potrzeb.

2. Placowka wspomaga
rozwijanie zaintereso-
wan i uzdolnien wycho-
wankdéw oraz umozliwia
korzystanie z réznych
form wypoczynku

i organizacji czasu
wolnego.

W placéwce diagnozuje sie i analizuje potrzeby
oraz mozliwosci wychowankéw w celu podej-
mowania skutecznych dziatan wspierajacych ich
rozwaj.

Oferta placowki pozwala na realizacje jej zadan,
odpowiada potrzebom wychowankéw i daje im
mozliwos¢ wyboru réoznorodnych aktywnosci.
Wychowankowie sg zaangazowani w zaje-

cia prowadzone w placéwece i chetnie w nich
uczestnicza.

W placéwce ksztattuje sie umiejetnosc spedza-
nia czasu wolnego oraz rozwijania zaintereso-
wan i uzdolnien.

W placowce sg realizowane dziatania antydy-
skryminacyjne obejmujace cata spotecznosc
placowki.

Wdrazane wnioski z diagnozy i analizy
potrzeb oraz mozliwosci wychowan-
kéw zapewniaja skutecznos¢ dziatan
placowki i przyczyniaja sie do rozwoju
zainteresowan i uzdolnien wychowan-
kow.

W placéwce ocenia sie skutecznosc
podejmowanych dziatan. Oferta pla-
cowki jest modyfikowana i wzbogacana,
umozliwia wychowankom odkrywanie

i rozwijanie ich zdolnosci.
Wychowankowie inicjuja i realizuja
roznorodne dziatania na rzecz wtasnego
rozwoju i rozwoju placowki.
Wychowankowie wykorzystuja umiejet-
nos$¢ uczenia sie dla wtasnego rozwoju.

3. Respektowane sg
normy spoteczne.

Dziatania placowki zapewniaja wychowankom
bezpieczenstwo fizyczne i psychiczne, a relacje
miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci
placowki sa oparte na wzajemnym szacunku

i zaufaniu.

Zasady postepowania i wspotzycia w placowce
sg uzgodnione i przestrzegane przez wycho-
wankow, nauczycieli i inne osoby realizujace
zadania placowki oraz rodzicow.

W placéwcee, wspdlnie z wychowankami
i rodzicami, analizuje sie podejmowane
dziatania wychowawcze, w tym majace
na celu eliminowanie zagrozen oraz
wzmacnianie wtasciwych zachowan.
Ocenia sie ich skutecznosc oraz, w razie
potrzeb, modyfikuje.
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. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . Pt
na poziomie D na poziomie B

4. Wykorzystywane
sg zasoby placowki
i srodowiska lokalnego

na rzecz wzajemnego
rozwoju.

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobow
placowki oraz srodowiska lokalnego i na tej
podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz ich
wzajemnego rozwoju.

Placoéwka w sposdb systematyczny i celowy,

z uwzglednieniem specyfiki jej dziatania, wspot-
pracuje z instytucjami i organizacjami dziataja-
cymi w srodowisku lokalnym.

W placéwee stwarza sie warunki do wyrazenia
opinii o jej funkcjonowaniu w srodowisku lokal-
nym. Opinie te sg wykorzystywane do doskona-
lenia pracy placowki.

Wymagania panstwa

Wspdtpraca placowki ze Srodowiskiem
lokalnym wptywa na ich wzajemny
rozwoj.

Wspodtpraca placéwki z instytucjami i or-
ganizacjami dziatajacymi w srodowisku
lokalnym wptywa korzystnie na rozwdj
wychowankow.

W placéwce w sposéb zaplanowany, sy-
stematyczny i celowy, z uwzglednieniem
specyfiki jej dziatania, pozyskuje sie

i wykorzystuje informacje ze Srodowiska
lokalnego, dotyczace jej oferty.

5. Zarzadzanie pla-
cowka stuzy jej rozwo-
jowi oraz promowaniu
wartosci edukacji.

Zarzadzanie placowka prowadzi do tworzenia
klimatu sprzyjajacego realizacji jej zadan i pro-
mowania idei uczenia sie przez cate zycie.
Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami i innymi osobami
realizujgcymi zadania placowki.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajace z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi placowki.
Zarzadzanie placowka sprzyja indywidualnej

i zespotowe] pracy nauczycieli i innych oséb
realizujgcych zadania placéwki oraz doskonale-
niu zawodowemu.

Placowka jest pozytywnie postrzegana w $rodo-
wisku lokalnym.

Zarzadzanie placéwka prowadzi do po-
dejmowania nowatorskich dziatan,
innowacji i eksperymentow.
Zarzadzanie placowka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych oséb realizujacych
zadania placowki w procesie ewaluacji
wewnetrznej.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki pomagaja sobie
nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu
wiasnej pracy.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placowki wspolnie rozwiazuja
problemy, doskonala metody i formy
wspotpracy.

Placowka wykorzystuje informacje

o efektach pracy z wychowankami

do promowania realizowanych dziatan

i wartosci edukaciji.

Zarzadzanie placowka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych osob realizuja-
cych zadania placéwki oraz, w miare
mozliwosci, wychowankdw i rodzicow
w procesie podejmowania decyzji doty-
czacych placowki.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. (poz. 560).

Tab. 6. Wymagania wobec placéwek doskonalenia nauczycieli, poradni psychologiczno-
-pedagogicznych i bibliotek pedagogicznych

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . .
na poziomie D na poziomie B

1. Placowka realizuje
koncepcje pracy.

Placowka dziata zgodnie z przyjeta wtasna kon-
cepcja pracy, uwzgledniajaca potrzeby rozwo-
jowe 0s6b oraz potrzeby instytucji i organizacji
korzystajacych z jej oferty, specyfike pracy
placéwki oraz zidentyfikowane oczekiwania
srodowiska lokalnego.

Koncepcja pracy placowki jest znana osobom,
instytucjom i organizacjom korzystajacym

z oferty placéwki.

Realizowana koncepcja pracy placowki
jest monitorowana i, w razie potrzeb,
modyfikowana z uwzglednieniem
oczekiwan oséb, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki.
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Wymagania panstwa

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . e
na poziomie D na poziomie B

2. Procesy edukacyjne
sg zorganizowane

w sposob sprzyja-

jacy rozwojowi 0sob,
instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty
placéwki.

Planowanie proceséw edukacyjnych w placowce
stuzy rozwojowi 0sob, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki.

W realizacji zadan stosuje sie rézne formy

i metody pracy dostosowane do potrzeb oséb,
instytucji i organizacji korzystajacych z oferty
placowki.

Placowka pozyskuje informacje od oséb,
instytucji i organizacji, ktore skorzystaty z oferty
placowki, na temat podejmowanych przez
placowke dziatan.

W placéwce stosuje sie nowatorskie
rozwiazania stuzace rozwojowi 0séb,
instytucji i organizacji korzystajacych

z oferty placéwki.

Whioski z analizy informacji pozyska-
nych od oséb, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki sa
wykorzystywane do doskonalenia
proceséw edukacyjnych i prowadzonych
przez placéwke dziatan.

3. Placowka zaspo-
kaja potrzeby osob,
instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty
placéwki.

Realizacja oferty placéwki pozwala osiagac jej
cele i zaspokaja potrzeby oséb, instytucji i orga-
nizacji z niej korzystajacych.

Podejmowane sa dziatania stuzace wyrownywa-
niu szans w dostepie do oferty placowki.

W opinii 0séb, instytucji i organizacji korzysta-
jacych z oferty placéwki wsparcie otrzymywane
w placowce jest odpowiednie do ich potrzeb.
W placéwce sg realizowane dziatania antydys-
kryminacyjne.

Doskonali sie oferte placéwki

z uwzglednieniem indywidualnych
potrzeb osob, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki oraz
pozyskanych od nich opinii dotyczacych
pracy placéwki.

Placowka zacheca osoby, instytucje i or-
ganizacje korzystajace z oferty placéwki
do wtasnego rozwoju.

4. Procesy edukacyjne
sg efektem wspotpracy
nauczycieli i innych
0s6b realizujacych
zadania placowki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki wspdtpracuja ze soba w planowaniu,
organizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu
proceséw edukacyjnych. Wprowadzanie zmian
dotyczacych przebiegu proceséw edukacyjnych
(planowanie, organizacja, realizacja, analiza i do-
skonalenie) nastepuje w wyniku ustalen miedzy
nauczycielami i innymi osobami realizujacymi
zadania placowki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki wspomagaja sie w organizowaniu

i realizacji procesow edukacyjnych.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki wspolnie rozwiazuja
problemy, doskonalg metody i formy
wspoftpracy.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placowki pomagaja sobie
nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu
witasnej pracy.

5. Promowana jest
wartos¢ edukaciji.

W placéwce prowadzi sie dziatania ksztattujace
postawe uczenia sie przez cate zycie.

W placéwce prowadzi sie dziatania promujace
wartos$¢ edukacji, skierowane do 0sob, instytucji
i organizacji korzystajacych z oferty placéwki
oraz nauczycieli i innych oséb realizujacych
zadania placowki.

Placdwka jest pozytywnie postrzegana w srodo-
wisku lokalnym.

Realizowane przez placowke dziatania
wzmacniaja odpowiedzialnos$¢ za wtasny
rozwoj 0séb, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki.
Dziatania realizowane przez placowke
promujace wartos¢ edukacji wptywaja
na rozwoj lokalnej spotecznosci.

6. Wykorzystywane
sg zasoby placowki
i sSrodowiska lokalnego

na rzecz wzajemnego

rozwoju.

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobow
placowki oraz srodowiska lokalnego i na tej
podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz ich
Wzajemnego rozwoju.

Placowka w sposéb systematyczny i celowy,

z uwzglednieniem specyfiki jej dziatania, wspot-
pracuje z instytucjami i organizacjami dziataja-
cymi w Srodowisku lokalnym.

W placéwce stwarza sie warunki do wyrazenia
opinii o jej funkcjonowaniu w $rodowisku lokal-
nym. Opinie te sa wykorzystywane do doskona-
lenia pracy placowki.

Wspotpraca placowki ze srodowiskiem
lokalnym wptywa na ich wzajemny
rozwoj.

Wykorzystywane przez placéwke
zasoby $rodowiska lokalnego wptywaja
na rozwoj osob, instytucji i organizacji
korzystajacych z oferty placowki.
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. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . Pt
na poziomie D na poziomie B

7. Placowka w planowa-
niu pracy uwzglednia
whnioski z analizy badan
zewnetrznych i we-
wnetrznych.

W placéwce analizuje sie wyniki badan
zewnetrznych i wewnetrznych, w tym wyniki
ewaluacji zewnetrznej i wewnetrznej.

Analizy prowadza do formutowania wnioskoéw

i rekomendacji, na podstawie ktorych przygo-
towuje sie oferte placéwki, planuje i podejmuje
dziatania.

Realizacja oferty i dziatania podejmowane

w placéwce sg monitorowane i analizowane,

a w razie potrzeb - modyfikowane.

Wymagania panstwa

Placowka doskonali wtasng prace

z uwzglednieniem systematycznie
pozyskiwanych informacji na temat roz-
woju 0sob, instytucji i organizacji, ktore
skorzystaty z oferty placowki.

8. Zarzadzanie
placowka stuzy jej
rozwojowi.

Zarzadzanie placowka zapewnia warunki do rea-
lizacji zadan statutowych placowki.

Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami i innymi osobami
realizujgcymi zadania placowki.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajace z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi placowki.
Zarzadzanie placowka sprzyja indywidualnej

i zespotowe] pracy nauczycieli i innych oséb
realizujgcych zadania placéwki oraz doskonale-
niu zawodowemu.

Zarzadzanie placowka zapewnia przygotowanie
oferty odpowiedniej do potrzeb osob, instytucji
i organizacji korzystajacych z oferty placowki
oraz odpowiednie warunki jej realizacji.

Zarzadzanie placowka prowadzi do po-
dejmowania nowatorskich dziatan,
innowacji i eksperymentow.
Zarzadzanie placoéwka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych oséb realizujacych
zadania placéwki w procesie podejmo-
wania decyzji dotyczacych placowki.
Zarzadzanie placoéwka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych oséb realizujacych
zadania placowki w procesie ewaluacji
wewnetrznej.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. (poz. 560).

Tab. 7. Wymagania wobec specjalnych osrodkéw wychowawczych oraz placowek zapewniajacych opieke i wychowa-

nie uczniom w okresie pobierania nauki poza miejscem statego zamieszkania

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . .
na poziomie D na poziomie B

1. Planuje sie i organi-
Zuje prace w sposob

sprzyjajacy osiaganiu
celow placowki.

W placéwce diagnozuje sie i analizuje potrzeby
oraz mozliwosci wychowankow.

Whyniki tych analiz i diagnoz sa uwzgledniane
przy planowaniu, organizowaniu, realizowaniu

i modyfikowaniu dziatan placéwki.

Placowka dziata zgodnie z przyjeta wtasna kon-
cepcja pracy, uwzgledniajaca potrzeby rozwo-
jowe wychowankow, specyfike pracy placowki
oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowiska
lokalnego.

Czas spedzany przez wychowankow w pla-
cowce jest efektywnie wykorzystywany.

Dziatania podjete w efekcie wdrazania
whnioskow z badan zewnetrznych i we-
whnetrznych przyczyniaja sie do rozwoju
wychowankéw i placéwki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki pracuja wspolnie

z wychowankami nad doskonaleniem
podejmowanych dziatan.

Placéwka podejmuje innowacyjne
dziatania w zakresie umozliwiania wy-
chowankom rozwijania zainteresowan

i uzdolnien lub specjalnej organizacji
nauki, metod pracy i wychowania.
Dokonuije sie analizy efektywnosci
wykorzystania czasu spedzanego przez
wychowankdw w placowce, z uwzgled-
nieniem ich potrzeb.

Whioski z tych analiz przyczyniaja sie
do podniesienia efektywnosci pracy
placéwki.
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Wymagania panstwa

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . e
na poziomie D na poziomie B

2. Respektowane sa
normy spoteczne.

Dziatania placowki zapewniaja wychowankom
bezpieczenstwo fizyczne i psychiczne, a relacje
miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci
placowki sa oparte na wzajemnym szacunku

i zaufaniu.

Zasady postepowania i wspotzycia w placowce
sg uzgodnione i przestrzegane przez wycho-
wankdw, nauczycieli i inne osoby realizujace
zadania placowki oraz rodzicow.

Podejmuje sie dziatania wychowawcze majace
na celu eliminowanie zagrozen oraz wzmacnia-
nie wtasciwych zachowan.

Podejmowane dziatania wychowawcze sa moni-
torowane i, w razie potrzeb, modyfikowane.
Dziatania wychowawcze podejmowane w pla-
cowce s3 spojne i odpowiednie do potrzeb
wychowankow i sprzyjaja ksztattowaniu

i uzyskiwaniu pozadanych postaw i zachowan.
Wychowankowie wspdtpracuja ze soba.

W placowce ocenia sie skutecznosé
podejmowanych dziatarn. Ocena ta jest
uwzgledniana przy planowaniu, realizo-
waniu i modyfikowaniu kolejnych dzia-
tan. Podejmowane dziatania zaspokajaja
potrzeby kazdego wychowanka.
Wychowankowie, odpowiednio do swo-
ich mozliwosci, wykazuja sie odpo-
wiedzialnoscia w dziataniu i relacjach
spotecznych.

Wychowankowie biorg udziat w proce-
sie podejmowania decyzji dotyczacych
zadan placowki.

3. Nauczyciele i inne
osoby realizujace zada-
nia placowki wspdlnie
podejmuja dziatania
odpowiednie do jej
funkciji.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki wspdtpracuja ze soba w planowaniu,
organizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu
dziatan stuzacych realizacji zadan placowki.
Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki monitoruja jakos¢ podejmowanych
dziatan. Wnioski z monitorowania sa wspélnie
analizowane i wykorzystywane w planowaniu,
organizowaniu i realizowaniu dziatan.
Woprowadzanie zmian dotyczacych przebiegu
procesow edukacyjnych (planowanie, organiza-
cja, realizacja, analiza i doskonalenie) nastepuje
w wyniku ustalen miedzy nauczycielami i innymi
osobami realizujgcymi zadania placowki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placowki wspdlnie rozwiazuja
problemy, doskonala metody i formy
wspotpracy.

Nauczyciele i inne osoby realizujgce
zadania placéwki pomagaja sobie
nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu
witasnej pracy.

4. Placéwka wspomaga
rozwaéj wychowankow,
z uwzglednieniem ich

indywidualnej sytuacji.

W placéwce rozpoznaje sie mozliwosci psy-
chofizyczne, potrzeby rozwojowe oraz sytuacje
spoteczna kazdego wychowanka.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki stwarzaja sytuacje, w ktérych zachecaja
wychowankéw do podejmowania réznorodnych
aktywnosci, z uwzglednieniem rozpoznanych
mozliwosci psychofizycznych kazdego wycho-
wanka i jego potrzeb rozwojowych.
Wychowankowie sa zaangazowani w zaje-

cia prowadzone w placowce i chetnie w nich
uczestnicza.

Placowka wspotpracuje z poradniami psycho-
logiczno-pedagogicznymi i innymi podmiotami
Swiadczacymi poradnictwo i pomoc wycho-
wankom, zgodnie z ich potrzebami i sytuacja
spoteczna.

W placéwce sa realizowane dziatania antydy-
skryminacyjne obejmujace cata spotecznosc
placéwki.

W placéwce sg prowadzone dziata-

nia zwiekszajace szanse edukacyjne
wychowankow. Dziatania te uwzgled-
niaja indywidualne potrzeby kazdego
wychowanka.

Wychowankowie biorg udziat w proce-
sie podejmowania decyzji dotyczacych
zadan placowki.

Wychowankowie inicjuja i realizuja
roznorodne dziatania na rzecz wtasnego
rozwoju i rozwoju placéwki. Maja wptyw
na organizacje pracy placowki.

W opinii rodzicéw i wychowankow
wsparcie otrzymywane w placéwce
odpowiada ich potrzebom.
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Wymaganie

5. Wykorzystywane
sg zasoby placowki
i srodowiska lokalnego

na rzecz wzajemnego
rozwoju.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobow
placowki oraz srodowiska lokalnego i na tej
podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz ich
wzajemnego rozwoju.

Placéwka wspiera rodzicéw w wychowaniu

i zrozumieniu aktualnej sytuacji ich dzieci.
Placéwka w sposdb systematyczny i celowy,

z uwzglednieniem specyfiki jej dziatania, wspot-
pracuje z instytucjami i organizacjami dziataja-
cymi w srodowisku lokalnym.

W placéwee stwarza sie warunki do wyrazenia
opinii o jej funkcjonowaniu w srodowisku lokal-
nym. Opinie te sg wykorzystywane do doskona-
lenia pracy placowki.

Wymagania panstwa

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Placoéwka realizuje inicjatywy zgtaszane
przez rodzicow na rzecz rozwoju wycho-
wankow i placéwki.

Rodzice pozytywnie oceniaja efekty
wsparcia udzielonego im przez pla-
cowke.

Wspodtpraca placowki ze srodowiskiem
lokalnym wptywa na ich wzajemny
rozwoj.

Wykorzystywane przez placowke
zasoby srodowiska lokalnego wptywaja
na rozwoj wychowankéw i placéwki.

6. Zarzadzanie
placowka stuzy jej roz-
Wojowi i promowaniu
wartosci edukacyjnych
i wychowawczych.

Zarzadzanie placowka prowadzi do tworzenia
klimatu sprzyjajacego realizacji jej zadan i pro-
mowania idei uczenia sie przez cate zycie.

W placowce wspiera sie wychowankdw w przyj-
mowaniu odpowiedzialnosci za wtasny rozwaoj.
Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami i innymi osobami
realizujgcymi zadania placowki.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajace z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi placowki.
Zarzadzanie placdwka sprzyja udziatowi nauczy-
cieli i innych oséb realizujacych zadania placowki
w procesie podejmowania decyzji dotyczacych
placowki oraz doskonaleniu zawodowemu.

Zarzadzanie placowka prowadzi do po-
dejmowania nowatorskich dziatan,
innowacji i eksperymentow.
Zarzadzanie placowka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych oséb realizujacych
zadania placéwki w procesie ewaluacji
wewnetrznej.

Placowka jest pozytywnie postrzegana
w srodowisku lokalnym.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 r. (poz. 560).

Tab. 8. Wymagania wobec mtodziezowych os$rodkéw wychowawczych, mtodziezowych osrodkéw socjoterapii,
specjalnych osrodkéw szkolno-wychowawczych, osrodkéw umozliwiajgcych dzieciom i mtodziezy z uposledzeniem
umystowym w stopniu gtebokim, a takze dzieciom i mtodziezy z uposledzeniem umystowym z niepetnosprawnoscia-
mi sprzezonymi realizacje odpowiednio obowigzku rocznego przygotowania przedszkolnego, obowiazku szkolnego

i obowiazku nauki®

Wymaganie

1. Placowka realizuje
koncepcje pracy ukie-
runkowana na rozwoj
wychowankdw.

Charakterystyka wymagania
na poziomie D

Placowka dziata zgodnie z przyjeta wtasna kon-
cepcja pracy, uwzgledniajaca potrzeby rozwo-
jowe wychowankow, specyfike pracy placowki
oraz zidentyfikowane oczekiwania srodowiska
lokalnego. Koncepcja pracy placowki jest znana
rodzicom i przez nich akceptowana.

Charakterystyka wymagania
na poziomie B
Koncepcja pracy placowki jest przygo-
towywana, modyfikowana i realizowana
we wspotpracy z rodzicami.

8 llekro¢ w czesci VI jest mowa o wychowankach, nalezy przez to rozumiec¢ takze uczniow szkoét zorganizowanych w mtodzie-

zowych os$rodkach wychowawczych, mtodziezowych osrodkach socjoterapii i specjalnych osrodkach szkolno-wychowawczych.
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Wymagania panstwa

. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . e
na poziomie D na poziomie B

2. Podejmowane w pla-
cowce dziatania sg zor-
ganizowane w sposéb
Sprzyjajacy osiaganiu
celow placowki.

Planowanie dziatan w placéwce odpowiednio
do rodzaju placéwki: profilaktyczno-wycho-
wawczych, edukacyjnych, prozdrowotnych,
rekreacyjnych, terapeutycznych, resocjaliza-
cyjnych i rewalidacyjnych, w tym wynikajacych
z indywidualnych programow edukacyjno-tera-
peutycznych opracowanych dla wychowankow,
stuzy rozwojowi wychowankow.

Dziatania realizowane w placéwce sg monitoro-
wane i, w razie potrzeb, modyfikowane w celu
podniesienia efektywnosci pracy placowki.
Wychowankowie znaja stawiane przed nimi cele
uczenia sie i formutowane wobec nich oczeki-
wania.

Informowanie wychowankow o ich postepach
oraz ocenianie pomagaja wychowankom uczy¢
sie i planowac ich indywidualny rozwaj.
Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placowki motywuja wychowankéw do aktyw-
nego uczenia sie i wspieraja ich w trudnych
sytuacjach.

Czas spedzany przez wychowankdw w pla-
cowce jest efektywnie wykorzystywany.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki pracuja wspolnie

z wychowankami, z uwzglednieniem ich
mozliwosci, nad doskonaleniem podej-
mowanych dziatan.

W placédwce sg prowadzone dziata-
nia uwzgledniajace indywidualizacje
procesu edukacji i terapii w odniesieniu
do kazdego wychowanka.

Organizacja procesow edukacyjnych
umozliwia wychowankom powigzanie
roznych dziedzin wiedzy i jej wyko-
rzystanie. Taka organizacja procesow
edukacyjnych pomaga wychowankom
zrozumiec Swiat oraz lepiej funkcjono-
wac w spotecznosci lokalnej.
Wychowankowie maja wptyw na spo-
séb organizowania i przebieg procesu
uczenia sie. Czuja sie odpowiedzialni
za wiasny rozwoj.

Wychowankowie ucza sie od siebie

nawzajem.

3. Wychowankowie
nabywaja wiadomosci

i umiejetnosci okreslone
w podstawie progra-

mowe;j.

Dziatania stuzace nabywaniu wiedzy i umie-
jetnosci dostosowuije sie do zdiagnozowanych
potrzeb i mozliwosci wychowankow.

Rozwoj wychowankow planuje sie indywidu-
alnie, z uwzglednieniem postepow kazdego
wychowanka. Nauczyciele stosuja réznorodne
metody pracy, z uwzglednieniem mozliwosci,
zdolnosci i sposobdéw uczenia sie wychowankow.
W szkole funkcjonujacej w placowce reali-

zuje sie programy nauczania uwzgledniajace
dotychczasowe osiggniecia edukacyjne kazdego
wychowanka, jego mozliwosci i zdolnosci. Pod-
stawa programowa jest realizowana z wykorzy-
staniem zalecanych warunkéw i sposobéw jej
realizacji.

Wychowankowie nabywaja wiadomosci i umie-
jetnosci zgodnie z rozpoznanymi potrzebami

i mozliwosciami.

W placéwcee, odpowiednio do jej specyfiki,
monitoruje sie proces nabywania wiedzy i umie-
jetnosci przez wychowankéw w odniesieniu

do potrzeb i mozliwosci kazdego wychowanka.

Placowka podejmuje nowatorskie
rozwiazania, innowacje i eksperymenty
w zakresie rozwijania zainteresowan

i uzdolnien, organizacji nauki, metod
pracy i wychowania.

Zebrane informacje o losach bytych wy-
chowankéw potwierdzaja skutecznosc¢
podejmowanych dziatan profilaktyczno-
-wychowawczych, edukacyjnych, tera-
peutycznych i resocjalizacyjnych.

4. Wychowankowie sa
aktywni.

Wychowankowie sg zaangazowani w zaje-

cia prowadzone w placowce i chetnie w nich
uczestnicza.

Nauczyciele stwarzaja sytuacje, ktore zache-
caja kazdego wychowanka do podejmowania
réznorodnych aktywnosci, odpowiednio do ich
mozliwosci.

Wychowankowie sg, odpowiednio
do swoich mozliwosci, samodzielni
w podejmowaniu réznorodnych ak-
tywnosci na rzecz wtasnego rozwoju
i rozwoju placéwki.
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. Charakterystyka wymagania Charakterystyka wymagania
Wymaganie . Pt
na poziomie D na poziomie B

5. Respektowane sg
normy spoteczne.

Dziatania placowki zapewniaja wychowankom
bezpieczenstwo fizyczne i psychiczne, a relacje
miedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci
placowki sa oparte na wzajemnym szacunku

i zaufaniu.

Zasady postepowania i wspotzycia w placéwce
sg uzgodnione i przestrzegane przez wycho-
wankow, pracownikéw placéwki oraz rodzicow.
Podejmuje sie dziatania wychowawcze majace
na celu eliminowanie zagrozen oraz wzmac-
nianie wtasciwych zachowan. Realizacja tych

dziatan jest monitorowana oraz, w razie potrzeb,

modyfikowana.

Dziatania wychowawcze podejmowane w pla-
cowce sa spojne i odpowiednie do potrzeb
wychowankow i sprzyjaja ksztattowaniu

i uzyskiwaniu pozadanych postaw i zachowan.
Wychowankowie wspdtpracuja ze sobg w miare
swoich mozliwosci.

W placéwece s3 realizowane dziatania antydy-
skryminacyjne obejmujace cata spotecznosc
placowki.

Wymagania panstwa

W placéwce ocenia sie skutecznosc
podejmowanych dziatar profilaktyczno-
-wychowawczych, opiekunczych,
edukacyjnych, terapeutycznych i reso-
cjalizacyjnych. Ocena ta jest uwzgled-
niana przy planowaniu, realizowaniu

i modyfikowaniu kolejnych dziatan.
Podejmowane dziatania zaspokajaja
potrzeby kazdego wychowanka.
Wychowankowie, odpowiednio do swo-
ich mozliwosci, wykazuja sie odpo-
wiedzialnoscig w dziataniu i relacjach
spotecznych.

Wychowankowie, odpowiednio do swo-
ich mozliwosci, biora udziat w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych
zadan placowki.

6. Nauczyciele i inne
osoby realizujace zada-
nia placéwki wspot-
pracuja w planowaniu

i realizowaniu dziatan
odpowiednich do jej
funkgji.

Nauczyciele i inne osoby realizujace zadania
placéwki wspotpracuja ze soba w planowaniu,
organizowaniu, realizowaniu i modyfikowaniu
podejmowanych dziatan. Wprowadzanie zmian
dotyczacych przebiegu proceséw zapewnia-
jacych realizacje zadan placowki (planowanie,
organizacja, realizacja, analiza i doskonalenie)
nastepuje w wyniku ustalen miedzy nauczy-
cielami i innymi osobami realizujacymi zadania
placowki.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki wspolnie rozwigzuja
problemy, doskonala metody i formy
wspotpracy.

Nauczyciele i inne osoby realizujace
zadania placéwki pomagaja sobie
nawzajem w ewaluacji i doskonaleniu
wiasnej pracy.

7. Promowana jest
wartos¢ edukacji.

W placéwce prowadzi sie dziatania ksztattujace
pozytywny klimat sprzyjajacy uczeniu sie.

W placéwce prowadzi sie dziatania ksztattujace
postawe uczenia sie przez cate zycie.

Placowka wykorzystuje informacje o lo-
sach bytych wychowankéw do promo-
wania wartosci edukacji.

Dziatania realizowane przez placowke
promuja wartos¢ edukacji w spoteczno-
Sci lokalnej.

8. Rodzice s3 partne-
rami placowki.

Placowka, z uwzglednieniem jej specyfiki, pozy-
skuje i wykorzystuje opinie rodzicéw na temat
swojej pracy.

W placéwce wspodtpracuje sie z rodzicami

na rzecz rozwoju ich dzieci.

Rodzice wspotdecyduja w sprawach placowki

i uczestnicza w podejmowanych dziataniach.
Placéwka wspiera rodzicéw w wychowaniu

i zrozumieniu aktualnej sytuacji ich dzieci.

W placéwce sa realizowane inicjatywy
rodzicéw na rzecz rozwoju wychowan-
kéw oraz placéwki.

W placéwcee w sposdb zaplanowany,
systematyczny i celowy, z uwzglednie-
niem specyfiki jej dziatania, wspiera sie
rodzicow w dziataniach na rzecz rozwoju
ich dzieci. Rodzice dostrzegaja efekty
tego wsparcia.
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Wymagania panstwa

Wymaganie

9. Wykorzystywane
sg zasoby placowki
i Srodowiska lokalnego

na rzecz wzajemnego

rozwoju.

Charakterystyka wymagania

na poziomie D

Prowadzi sie rozpoznanie potrzeb i zasobéow
placowki oraz srodowiska lokalnego i na tej
podstawie podejmuje inicjatywy na rzecz ich
Wzajemnego rozwoju.

Placowka w sposéb systematyczny i celowy,

z uwzglednieniem specyfiki jej dziatania, wspot-
pracuje z instytucjami i organizacjami dziataja-
cymi w srodowisku lokalnym, w tym z podmio-
tami odpowiedzialnymi za wspomaganie dzieci
i mtodziezy, odpowiednio do potrzeb dzieci

i mtodziezy i ich sytuacji spotecznej.

W placéwce stwarza sie warunki do wyrazenia
opinii o jej funkcjonowaniu w Srodowisku lokal-
nym. Opinie te sg wykorzystywane do doskona-
lenia pracy placowki.

Charakterystyka wymagania
na poziomie B

Wspotpraca placowki ze Srodowiskiem
lokalnym stuzy zwiekszaniu szans edu-
kacyjnych wychowankéw, z uwzglednie-
niem indywidualizacji podejmowanych
wobec nich dziatan.

Wspotpraca placowki ze srodowiskiem
lokalnym wptywa na ich wzajemny
rozwoj.

Placéwka jest pozytywnie postrzegana
w srodowisku lokalnym.

10. Placowka w plano-
waniu pracy uwzglednia
whioski z analiz badan
zewnetrznych i we-
wnetrznych.

W szkole funkcjonujacej w placowce, w ktorej
uczniowie przystepuja do sprawdzianu? lub
egzaminow'™®, analizuje sie wyniki sprawdzianu
i egzaminow.

W placéwce analizuje sie wyniki ewaluacji
zewnetrznej i wewnetrznej.

Analizy prowadza do formutowania wnioskéw
i rekomendacji, na podstawie ktérych nauczy-
ciele i inne osoby realizujace zadania placowki
planuja i podejmujg dziatania.

Dziatania prowadzone przez placowke sg mo-
nitorowane i analizowane, a w razie potrzeb -
modyfikowane.

Dziatania podjete w efekcie wdrazania
whnioskow z zewnetrznych i wewnetrz-
nych badan oraz analiz przyczyniaja sie
do rozwoju placéwki.

11. Zarzadzanie
placéwka stuzy jej
roZWOojowi.

Dyrektor zapewnia warunki do realizacji zadan
placowki. Zarzadzanie placéwka sprzyja indywi-
dualnej i zespotowej pracy nauczycieli i innych
0sob realizujgcych zadania placowki oraz dosko-
naleniu zawodowemul.

Ewaluacja wewnetrzna jest przeprowadzana
wspolnie z nauczycielami i innymi osobami
realizujgcymi zadania placowki.

W procesie zarzadzania, w oparciu o wnioski
wynikajgce z nadzoru pedagogicznego, podej-
muje sie dziatania stuzace rozwojowi placowki.

Zarzadzanie placowka prowadzi do po-
dejmowania nowatorskich dziatan,
innowacji i eksperymentéw.
Zarzadzanie placowka sprzyja udziatowi
nauczycieli i innych osoéb realizujgcych
zadania placowki oraz wychowankow

i rodzicow w procesie podejmowania
decyzji dotyczacych placowki.

Dyrektor podejmuje skuteczne dziatania
zapewniajace placowce wspomaganie
zewnetrzne odpowiednie do jej potrzeb.

Zrodto: Zatacznik do Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 maja 2013 1. (poz. 560).

9 Dotyczy sprawdzianu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w szkole podstawowej.

10 Dotyczy egzaminu przeprowadzanego w ostatnim roku nauki w gimnazjum, egzaminu maturalnego, egzaminu potwierdzaja-

cego kwalifikacje zawodowe oraz egzaminu potwierdzajacego kwalifikacje w zawodzie.

Obszar | Przywoédztwo edukacyjne w szkole/placéwce, Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektoréw szkét i placowek




Obszar | Modut 3.2 Zat. 1

Arkusz studium przypadku Role
przywodcze w szkole

Role przywoddcze w szkole (obszar 1)

W ramach zorganizowanych przez Olge spot-
kan dla dyrektoréw szkét z ich regionu Tomasz
miat mozliwo$¢ poznania Janiny. Szkota, w kto-
rej pracuje Janina, jest szkola podstawowa z od-
dziatami przedszkolnymi. Uczeszczaja do niej
dzieci w wieku od 5 do 13 lat. Szkota znajduje sie
na przedmiesciach wigekszego miasta, a oprocz
dzieci polskich chodza do niej dzieci mieszkajace
w znajdujacym sie nieopodal osrodku dla uchodz-
cow. Dzieci te w ogéle nie méwia po polsku. Poza
tym wielu ucznidw, takze sposréd polskich dzie-
ci, pochodzi z niezamoznych, niejednokrotnie
rozbitych rodzin, w ktérych problemem jest
bezrobocie. Okoto 50% dzieci ze szkoly Janiny
objetych jest wsparciem finansowym dla naju-
bozszych rodzin z opieki spotecznej. Srodowisko
mozna okresli¢ jako bardzo trudne - dzieci maja
zbyt mato wsparcia w domu rodzinnym, proces
edukacyjny dzieci odbywa sie tylko w szkole. Ro-
dziny polskie, ktére sa niewydolne wychowaw-
czo, oraz uchodzcy nie sa zintegrowani ze spo-
teczenstwem, a dodatkowym wyzwaniem jest
mieszanka kultur i religii wéréd uczniéw szkoty.

Janina na stanowisku dyrektora pracuje juz
od 30 lat, wkiada wiele wysitku w swoja prace,
do ktoérej podchodzi z wyjatkowym oddaniem.
Jest znanym w miescie dyrektorem, cieszacym
sie wielkim uznaniem. Szkote czesto odwiedzaja
media i urzednicy gminy. Janina ma przy tym
opinie osoby o silnym charakterze, niebojacej sie
podejmowania wyzwan. Bardzo jasno i konkret-
nie komunikuje swoje oczekiwania wobec swoich
pracownikéw. Jest bardzo dumna ze swojej szko-
1y, a sukces oznaczaja dla niej wysokie standar-
dy nauczania oraz wyniki uczniéw, co nie tatwo
osiagna¢ w tak trudnym srodowisku, w jakim
przyszio jej pracowac.

Janina bardzo troszczy sie o to, aby budynek
szkoty byl miejscem zadbanym, odpowiednio wy-
posazonym. Przeprowadzila remont starego bu-
dynku, dobudowata sale gimnastyczna, postarata
sie o nowoczesne wyposazenie szkoty. Korzystata
przy tym z programoéw unijnych, wspétpracowata

Arkusz studium przypadku Role przywddcze w szkole

z samorzadem i sponsorami, nie mogta liczy¢
na wsparcie materialne rodzicéw.

Na jednym ze spotkan opowiedziata historie,
ktéra bardzo zainteresowata Tomasza. Nie czujac
sie w tym kompetentna, w ramach funduszu szko-
leniowego zatrudnita specjalistke z zewnetrzipod
jej kierunkiem w wyniku procesu, w ktéry zaan-
gazowani byli wszyscy cztonkowie spotecznosci
szkolnej - nauczyciele, dzieci, rodzice, pracownicy,
powstala wizja i misja szkoty oraz ustalono zestaw
szkolnych wartosci. Co jednak wydato sie Toma-
szowi ciekawe, Janina powiedziala, iz obronita
»SWoje wartosci”, ktére ,,uznata za priorytetowe”,
ale tez w wypracowanym zestawie szkolnych war-
tosci pojawity sie te, ktére byty wazne dla innych
grup spotecznosci szkolnej. Wsrdd nich znalazty
sie¢ m.in. dobre relacje w lokalnej spotecznosci,
dazenie do doskonatosci, sp6jnos¢ oddziatywan
rodzicéw i nauczycieli, praca zespotowa, wza-
jemny szacunek, zaangazowanie w ustawiczne
uczenie sie. Wypracowana misja szkoty zaklada
»Sprawianie, aby zycie byto lepsze”. Krok po kro-
ku. Wspdlnie wypracowane wartosci szkolne pre-
zentowane sg w wielu miejscach szkoty, na réz-
ne sposoby - Janina bardzo chce, aby byly ciagle
widoczne w przestrzeni szkolnej. Janina dazy tez
konsekwentnie do tego, aby wszyscy: rodzice, ucz-
niowie, nauczyciele angazowali sie¢ w realizowa-
nie wartosci. Kazdy moze by¢ nominowany przez
innych do zdobycia ,,odznaki wartosci”, ktora jest
szczegblnym dowodem postepowania w zgodzie
ze szkolnymi wartosciami, a zdjecia odznaczonych
0s0b sg prezentowane w szkole.

Janina powtarza, ze ,,przyjmuje srodowisko
takim, jakie jest, tworzac optymalne warunki
do nauczania takich witasnie dzieci”. To ciezka
praca, ale w jej szkole udaje sie opracowywac
iwdrazad programy nauczania dzieci, ktére roz-
poczynaja nauke ze znajomoscia zaledwie kilku
stow w jezyku polskim. To, co wyrdznia szkote
Janiny w otoczeniu, to fakt, ze osiagga ona wyso-
kie wyniki edukacyjne - pomimo tak trudnego
srodowiska, w jakim funkcjonuje. Jej szkota jest
uznawana za wzorcowg jako znana i rozpoznawa-
na placéwka w §rodowisku edukacyjnym.

Jednoczes$nie moéwi sie w Srodowisku dy-
rektoréw, ze Janina zarzadza autokratycznie.
W jasny sposdb przekazuje swoje oczekiwania
nauczycielom i innym pracownikom szkoty. Jesli
nie dostosowuja sie do jej wytycznych - zwalnia.
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Wymaga jednolitych standardéw kazdej lekdji,
stosowania przyjetych w szkole metod nauczania.
Jej dziatania skutkuje duza rotacja kadry (nawet
25% rocznie). Janina nie przejmuje sie ciagtymi
zmianami kadry. Konsekwentnie stosuje zasade
»Sita”, zgodnie z ktdrg szybko rezygnuje sie z na-
uczycieli niespetniajacych wymagan stawianych
przez dyrektorke.

Cze$¢ rodzicéw rzeczywiscie angazuje sie
w rozwijanie wartosci, ktérymi szczyci sie szko-
fa. Jednakze autokratyczne zarzadzanie sprawia,
ze w szkole na pierwszy plan wysuwajg sie wy-
niki oraz posta¢ dyrektora. Nauczyciele sa trak-
towani do$¢ przedmiotowo, daje sie zauwazy¢
ich ogromny respekt przed dyrektorka. W szkole
nie ma wspoélpracy czy wzajemnego wspierania
sie — co niewatpliwie musi wptywal na ogdlna

atmosfere panujaca w placéwce. Podazanie za dy-
rektorka wydaje sie¢ wynikiem bezposredniego
przymusu (m. in. obawy przed zwolnieniem z pra-
cy). Janina jako dyrektor szkoty niewatpliwie od-
nosi sukcesy polegajace na osiaganiu wysokich
standardéw nauczania, Swietnych wynikow. Nigdy
jednak, opowiadajac o swoich sukcesach, nie wspo-
mina o rozwoju uczniéw i pracownikéw szkoty
oraz budowaniu relacji.

Pytania

1. Jaki styl przywddczy przyjmuje Janina? Jak
oceniasz jego adekwatnos¢ do sytuacji, w ja-
kiej znajduje sie jej szkota?

2. Jakie znasz inne style przywddcze? Wymien
ich wady i zalety.
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Style przewodzenia zespotowi

Rozumienie istoty przywodztwa
edukacyjnego

e Wyzwalanie potencjatu innych.

e Zarzadzanie wlasnym rozwojem przez dyrek-
tora szkoty.

e Zarzadzanie rozwojem placowki.
¢ Wspieranie samorozwoju.

e Partycypacyjne zarzadzanie wszystkich pod-
miotéw.

e Wspdtdziatanie w osiaganiu wspélnego celu.

e Lider edukacyjny - koncentruje si¢ na uczeniu
irozwoju kazdego ucznia.

Cechy lidera
e Lider to osoba, ze ktéra podazaja inni.

e Lider daje przyklad innym, prezentuje model
dziatania.

e Lider inspiruje innych.
e Przywoddztwo nie niesie za soba popularnosci.
e Przywodztwo to efekty dziatan.

e Przywddztwo to odpowiedzialnos¢.

Style przewodzenia zespotowi

Role lidera

e interpersonalna,
e informacyijna,
e decyzyjna.
Style przewodzenia
e dyrektywny,
e wspierajacy,
e delegujacy,

e opiekunczy.

FORMOWANIE styl dyrektywny
styl opiekunczy
NORMOWANIE styl wspierajacy

styl delegujacy

Wil
il

Rys. 5. Style przewodzenia a etapy rozwoju zespotu
Zrédto: opracowanie witasne na podstawie M. Kossow-
ska, |. Sottysinska, Budowanie zespotéw, Wydawnictwo
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 257.
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Metaprogramy, kierunki

Obszar | Modut 3.3 Zat. 1

Metaprogramy, kierunki

Péinoc
Dziatanie - ,zrébmy to!” Lubi dziata¢, probowaé
nowych rzeczy, rzucac sie w wir zdarzen.

Poludnie

Dbanie - lubi mieé¢ $wiadomo$é, ze uczucia
wszystkich zostaly wzigte pod uwage, a ich opi-
nie wystuchane.

Zachéd
Zwracanie uwagina szczegoty - lubi wiedzieé kto,
co, kiedy, gdzie i dlaczego, zanim zacznie dziatad.

Wschéd
Spekulowanie - lubi patrze¢ perspektywicznie,
rozwazaé mozliwosci przed podjeciem dziatan.
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Obszar | Modut 3.3 Zat. 2

Instrukcja dla grup

Razem z pozostatymi osobami, ktére wybraty
ten kierunek, macie 15 minut, zeby odpowiedzie¢
na ponizsze pytania:

e Jakie sa plusy tego stylu dziatania? (4 przy-
miotniki)

o Jakie s3 jego minusy? (4 przymiotniki)

Instrukcja dla grup

e Z ktérym ,kierunkiem” najtrudniej sie Wam
wspolpracuje i dlaczego?

¢ Co powinny wiedzie¢ osoby z pozostatych kie-
runkéw na temat Waszego stylu, aby Wasza
wspodtpraca mogta by¢ bardziej efektywna?

e Co cenisz u przedstawicieli pozostatych trzech
Hkierunkow”?
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Cechy efektywnego zespotu

Obszar | Modut 3.4 Zat. 2

Cechy efektywnego zespotu

Tab. 9. Cechy efektywnego zespotu

Cechy efektywnego zespotu Tak Nie

Cel nadrzedny i wartosci

1. Zespot jest w oczywisty sposob zaangazowany w osiggniecie wspdlnego nad-
rzednego celu szkoty.

2. Dziataniem zespotu kieruje porywajaca wizja.

3. Wspdlne wartosci i normy wspieraja integralnos¢, jakosc i wspotprace.

4. Poszczegolne cele zespotu sa klarowne, ambitne, uzgodnione i zwiazane z celem
nadrzednym.

5. Strategie osiggniecia celdw s3 jasne i uzgodnione.

6. Role poszczegdlnych cztonkdw zespotu sa jasne, a ich osobiste cele maja zwia-
zek z celem nadrzednym i celami szczegdtowymi.

Decyzyjno$¢/Empowerment

1. Wartosci, normy i zasady dziatania zachecaja do inicjatywy, zaangazowania
i kreatywnosci.

2. Zespot ma otwarty dostep do wszystkich niezbednych informacj

3. Zespot ma wradze, w ustalonych granicach, by podejmowac dziatania i decyzje.

4. Instrukcje, struktury i szkolenia wspieraja rozwoj poszczegélnych cztonkow
i catego zespotu.

5. Zespot jest zaangazowany w staty postep i rozwoj wszystkich cztonkow zespotu.

Relacje i komunikacja

1. Atmosfera w zespole zacheca do wyrazania i rozwazania réznych pomystéw,
opinii, odczu¢ i punktow widzenia wszystkich jego cztonkdw.

2. Cztonkowie zespotu stuchaja sie nawzajem aktywnie, by zrozumiec, a nie oce-
niac.

3. Wszyscy cztonkowie zespotu rozumieja metody radzenia sobie z konfliktami
i szukania porozumienia.

4. W zespole ceni sie i szanuje réznice kulturowe m.in. wynikajace z réznic ptci,
roznic rasowych, narodowoséciowych, zwigzanych z wiekiem itd.

5. Uczciwe i podyktowane szczerg troska informacje zwrotne pomagaja cztonkom
zespotu dostrzec swoje mocne i stabe strony.

Elastycznos¢

1. Cztonkowie zespotu wspolnie ponosza odpowiedzialno$¢ za jego rozwoj i przy-
wodztwo.

2. Zespot potrafi stawiac czoto wyzwaniom, wykorzystujac jednostkowe talenty
i mocne strony wszystkich cztonkéw.

3. W zaleznosci od potrzeb cztonkowie na zmiane zapewniaja zespotowi wsparcie.

4. Zespot jest otwarty na analize réznych sposobdw wykonania zadan i adaptuje
sie do zmian.

5. Podejmowanie skalkulowanego ryzyka jest akceptowane. Btedy postrzega sie
jako okazje do nauki.
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Cechy efektywnego zespotu

Cechy efektywnego zespotu Tak Nie

Optymalne wyniki

1. Zespot stale osigga znaczace rezultaty, zadania sg wykonywane.

2. Zespot zaangazowany jest w utrzymanie wysokich standardow i rezultatow
Swojej pracy.

3. Zespot czuje sie w obowigzku uczy¢ sie na btedach i stale dgzy¢ do poprawy
wynikow.

4. Efektywne sposoby rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji pozwa-
laja pokonac przeszkody i promuja kreatywnosc.

Dostrzeganie wktadu i docenianie

1. Osiagniecia indywidualne i zespotowe czesto spotykaja sie z uznaniem ze strony
lidera i cztonkéw zespotu.

2. Cztonkowie zespotu majg poczucie osobistych dokonan i wktadu w realizacje
zadan.

3. Wktad zespotu dostrzegajag i doceniajg nadrzedne struktury organizacyjne.

4. Cztonkowie zespotu czujg sie wazng i szanowana czescig wspolnoty.

5. Zespot Swietuje sukcesy i osiggniecie kolejnych kamieni milowych w realizacji
zadania.

Morale

1. Cztonkowie zespotu sa pewni tego, co robia, petni entuzjazmu w stosunku
do wysitkdw zespotu, zaangazowani w dazenie do sukcesu.

2. Zespot zacheca do nie tylko ciezkiej pracy, lecz takze do dobrej zabawy w jej
trakcie.

3. Cztonkowie zespotu maja silne poczucie dumy i satysfakcji z pracy zespotu.

4. Cztonkowie zespotu maja silne poczucie zaufania, przenika ich duch pracy
zespotowej.

5. Cztonkowie zespotu wypracowali relacje zapewniajace wsparcie i wzajemna
troske o siebie, pomagaja sobie nawzajem.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie K. Blanchard, D. Carew, E. Parisi-Carew, Jednominutowy menadzer buduje
wydajne zespoty, MT Biznes, Warszawa 2010.
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Metafora Gandhi

Obszar | Modut 3.7 Zat. 1

Metafora Gandhi

Przypowies¢ o Gandhim

Pewnego dnia kobieta przyprowadzita syna, aby
spotkatl sie z Gandhim. W tamtym czasie Gan-
dhi prowadzil kampanie bojkotujaca towary
importowane z Anglii. Kobieta wytlumaczyla,
ze wyglada na to, iz syn nie ma zadnych celéw.
A co gorsza, ciagle podkrada i kupuje brytyjskie
stodkosci. Nie wiedziata, jak na niego wptynac.
Grozby, kary i nieustajace obserwowanie go nie
odnosity skutku. Wiedziala, iz jej syn uwielbiat
Gandhiego, i miata nadzieje, ze jesli tylko on
przemoéwitby do chiopcaikazal mu przestaé, syn
postapitby tak. Gandhi spotkat sie z chtopcem
na krétko, po czym spotkal sie ponownie z matka
i powiedzial, ze potrzebuje trzech tygodni, za-
nim znajdzie wiasciwy sposéb powiedzenia tych
stow jej synowi. Matka byla nieco zaskoczona,

ale zgodzila sie. Trzy tygodnie péZniej powrod-
cili. Gandhi spotkat sie z chtopcem i w zaledwie
kilka sekund zakonczyt spotkanie, méwiac to,
co planowat powiedzie¢. Chlopiec natychmiast
przestal jesc stodycze, a zmiana utrzymywata sie.
Matka wroécita do Gandhiego zaskoczona i zapy-
tata: ,,Czy naprawde potrzebowates$ tego czasu,
zeby znalez¢ sposdb na powiedzenie tych paru
sté6w?”. ,Ach”, odpart Gandhi, , To jest prawdziwy
sekret rodzicielstwa”...

Mahatma Gandhi u$émiechnat sie. ,Powéd, dla
ktérego zajeto mi trzy tygodnie znalezienie wias-
ciwych stow, jest bardzo prosty. Widzi pani, trzy
tygodnie temu ja rowniez jadtem importowane
stodkosci... Znatem wiasciwe stowa. Ale dopdki
sam nie osiagnatem celu, nie umiatem ich powie-
dzie¢ we wlasciwy sposéb z pasja, ktora ptynie
z ich osiagniecia przeze mnie samego”.

Morat:

Pasja w osiaganiu celéw jest zarazliwa!

A jaki morat wynika dla Ciebie z tej przypowiesci?
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Prezentacja - wyktad

Obszar | Modut 3.7 Zat. 2

Prezentacja - wyktad

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

,Przywddztwo oznacza kreowanie
Swiata, do ktérego ludzie chca
przynalezec”.

Gilles Pajou

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

Martin Luther King
Zrédto: https://commons.wikimedia.org/
wiki/File:Martin_Luther_King_press_conf

12 itjpg.
Mahatma Gandhi erence_01269u_edit.jpg

Zrédto: https://commons.wikimedia.org/
wiki/File:Gandhi_smiling.jpg.

Nelson Mandela
Zrédto: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:
Nelson_Mandela-2008_(edit).jpg.

Rys. 6. Stynni przywédcy
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Prezentacja - wyktfad

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

Zrédto: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Mother_Teresa.jpg.

$w. Jan Pawet Il
Zrédto: https://commons.wikimedia.org/wiki/Fil

bt. Matka Teresa John_Paul_ll_Medal_of_Freedom_2004.jpg.

Rys. 7. Stynni przywodcy

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

o Co taczy te postacie?
o Czym inspiruja?
o Co powoduje, Ze sa dla nas wartosciowi?
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Prezentacja - wyktad

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

Wizja, ktora taczy ludzi.

Cel.

Zaangazowanie.

Umiejetno$¢ potaczenia

i angazowania ludzi w realizacje wspdlnej wizji.
Odwaga w kreowaniu wizji.

PRZYWODZTWO PRZEZ INSPIRACJE

Dzieki czemu mozemy ,,zmienic¢ Swiat”?

Znajomos¢ swoich mocnych stron, talentéw, atrybutéw.
Identyfikowanie si¢ ze swojq wizjg i misja.

Wyzwalanie naturalnych zdolnosci przywodczych.
Ciagly rozwdj i praca nad soba.

Tworzenie efektywnych planéw.

Dobre komunikowanie.

Zaangazowanie.
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Prezentacja o zmianie

Obszar | Modut 4.1 Zat. 1

Prezentacja o zmianie

Zmiana jako proces

mechanizmy zmian w szkole

Formy oporu wobec zmiany

Konformizm
»Robie to, co mi kaza” - zgoda bez wiekszego przekonania, dla
swietego spokoju.

Wycofywanie sie
»Mnie to nie dotyczy” - odmowa przyznania,
ze zmiana wywrze wplyw na mnie, obrona przed zmiana.
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Prezentacja o zmianie

Formy oporu wobec zmiany

Rytualizm

»,Udaje, ze robie to, co jest wymagane” — pozorne
wprowadzanie zmian, w gruncie rzeczy ignorowanie ich,
bierny opdr.

Odrzucenie
»Sprzeciwiam sie, nie mam zamiaru tego robi¢” - otwarty
opor przeciwko zmianie, rebelia.

Ktére formy oporu maja energie mozliwg
do wykorzystania?

- Konformizm
- Wycofanie sie
- Rytualizm

- Odrzucenie
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Prezentacja o zmianie

Postawy i reakcje

(w jaki sposob maja sie do siebie?)

- ROZMROZENIE

g
)
A\

x FAZA WYPIERANIA

A4

4
)

¢ FAZA OPORU

N

sz FAZA PROB . ZMIANA

A4

¢ ZAMROZENIE

g
N
A\

xx FAZA AKCEPTAC]I

A\Y4

Model Kottera - 8 krokéw do zmiany

PRZYGOTU]J TEREN.
ZDECYDUJ, CO ZROBIC.
ZAPOCZATKU]J DZIALANIE.

UTRWAL WYNIKI.
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Prezentacja o zmianie

Model Kottera - 8 krokow do zmiany

1. WYKREU] potrzebe koniecznosci zmiany.

2. Stworz zespol kierujacy, KOALICJE na rzecz zmiany.

3. ZDECYDUJ, co zrobisz. Wizja, strategia, cele, zadania...

4. Zapoczatkuj dzialania. PRZEKAZ wizje i zdobadz poparcie.

5. ZMOBILIZUJ wszystkich do dzialania.

6. Okresl i REALIZUJ krotkoterminowe cele.

7. Nie spoczywaj na laurach. Usprawniaj, badZ KONSEKWENTNY.

8. UTRWALA] wyniki. Promuj nowe zachowania, metody.
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Zasady zapewniania dtugofalowego rozwoju szkoty

Obszar | Modut 4.1 Zat. 2

Zasady zapewniania
dtugofalowego rozwoju szkoty

Budowanie kultury myslenia
strategicznego

Wspbiczesnie otoczenie edukacyjne jest okresla-
ne jako ,burzliwe” i pelne zmian. Funkcjonowa-
nie w takim otoczeniu moze rodzi¢ pokusy dzia-
}ania niejako z dnia na dzien w celu poszukiwania
natychmiastowej poprawy praktyki edukacyjne;j.

Kierowanie sie motywacja we wdrazaniu
zmian edukacyjnych, u ktérej podstaw tkwi
jedynie potrzeba rozwiazania problemu ,tu
i teraz”, nie sprzyja rzeczywistemu przeobra-
zeniu zycia szkoly. Kazda zmiana wymaga jej
antycypacji. Zmiana powinna by¢ wprowadzona
w przemyslany sposéb z odniesieniem do przy-
Swiecajacych jej celéw i wartosci moralnych, le-
zacych u podstaw tych celéw. Zmiana, jesli ma
by¢ trwata, powinna by¢ doktadnie opracowana
i odnosi¢ sie do réznych obszaréw szkoty maja-
cych wptyw na szanse zyciowe dzieci, na ktérych
rzecz szkota pracuje.

Zapewnienie dtugofalowego rozwoju
szkoty

Przywddcy edukacyjni odwotujacy sie do strate-
gicznego przywodztwa daza do zapewnienia dtu-
gofalowego/trwatego rozwoju szkoty, ktéry prze-
jawia sie w zdolnosci do kontynuowania zmian
bez szkdd dla jednostek czy szerszej spotecznosci.

W zapewnieniu dtugofalowego rozwoju szko-
1y, jak pokazuje Brent Davies, warto sig¢ kierowac
takimi zasadami, jak: realnos$¢, wytrwatosé, roz-
legtos¢, sprawiedliwosé, réznorodnosé, zaradnosé
iochrona.

Realnos¢

Kazda zmiana musi dotyczy¢ rzeczywistego, a nie
wyimaginowanego obszaru. Kazda zmian powin-
na podlegal obiektywnej ocenie na podstawie
ktorej, przywddcy/dyrektorzy szkét uwzglednia-
ja konkretne mozliwosci i podejmuja dziatania
gwarantujace skutecznosc jej wdrozenia.

Wartosci, do ktérych nastepuja odwotania
w takich dokumentach szkoty, jak: misja, wizja
szkoty, programy wychowawcze, powinny mie¢
swoje odzwierciedlenie w pracy szkoty. W prze-
ciwnym wypadku oficjalne dokumenty beda mia-
ty wylacznie charakter teoretyczny.

Wytrwalos¢é

Wszelkie dzialania na rzecz zmiany w szkole kon-
centruja sie na dlugiej perspektywie czasowej
ze zwrdceniem szczegblnej uwagi na uczenie sie
w szkole. Dyrektorzy szkdét odgrywaja kluczo-
wa role w zapewnieniu warunkéw sprzyjaja-
cych uczenia sie w placéwce, ich zadaniem jest
stworzenie podstaw wspotpracy, zespotowego
uczenia sig, zmiany zachowan w celu zdobycia
nowej wiedzy oraz modyfikacji sposobu myslenia
i dziatania. Od dyrektoréw w szkole zalezy to,
w jakim stopniu przywédztwo sie w niej rozprze-
strzenia. Dyrektor szkotly jest odpowiedzialny
za stworzenie warunkéw zachecajacych wszyst-
kich do podejmowania wyzwan, kreatywnosci
i wprowadzania innowacji w nauczaniu w celu
podnoszenia jako$ci nauczania w szkole.
Zmiany, jakie zapoczatkowuje przywoddca, po-
winny wzmacnia¢ praktyki edukacyjne, nie skut-
kowaé porzucaniem jednych praktyk na rzecz
innych. Dokladnie opracowana zmiana ma
to do siebie, ze wprowadzona w zycie szkoty trwa
dos¢ dtugo i nie zalezy od pojedynczego lidera.

Rozleglos¢

Nie dziatania jednostek, ale interakcje miedzy
nimi liczg sie najbardziej w sprawowaniu przy-
wodztwa. Jeszcze do niedawna sadzono, ze jedng
z podstawowych umiejetnosci, jaka powinien
opanowal dyrektor szkoty, jest umiejetnos¢
delegowania zadan, uprawnien i obowiaz-
kéw. Tymczasem wspodiczesnie twierdzi sie,
ze nie tyle nalezy ktas¢ nacisk na delegowanie
uprawnien, co na dystrybucje przywddztwa.
Przywddztwo w szkole nie powinno by¢ ogra-
niczane do dyrektora szkoly i do wybranych,
pojedynczych nauczycieli. Niezmiernie wazne
jest, aby kazdy pracownik szkoty przyjat odpo-
wiedzialno$¢ przywddcza za swojg prace. Dys-
trybucja przywdédztwa to podstawa do wyzwa-
lania potencjatu nauczycieli, umozliwiania im
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rozwoju, rozwijania i wzmacniania ich poczucia
odpowiedzialnosci.

Sprawiedliwos¢

Szkota jest odpowiedzialna nie tylko za dosko-
nalenia swojej pracy. Jej powinnoscia jest takze
wspieranie srodowiska edukacyjnego w obrebie
spotecznosci, na ktorej rzecz ona dziata. Moze sie
to przejawia¢ np. w pomocy szkotom odnoszacym
mniejsze sukcesy. Szkota powinna podporzad-
kowa¢ swoja prace nie tyle rywalizacji z innymi
szkotami, co w zdecydowany sposéb wspdtpracy

Z nimi.
Réznorodnosé

Jednym z najwazniejszych warunkéw decyduja-
cych o sukcesie szkoty sa dbatos¢ o osiagniecia
kazdego ucznia i wrazliwo$¢ na problemy etyczne,
jakie pojawiaja sie w codziennej pracy szkoty. Bu-
dowanie sieci powiazan miedzy zréznicowanymi
elementami §rodowiska szkolnego, czy przez ot-
wartos$¢ na idee z zewnatrz (sieci szkét uczacych
sie), czy tez potozenie nacisku na wspélne wartosci
i cele (np. sprawiedliwo$¢ spoteczna, dobro kazde-
go ucznia), sprzyja spéjnosci w tym srodowisku.

Zaradnosé

Do zadan szkél naleza wzmacnianie zasobéw
ludzkich i powigkszanie srodkéw materialnych,

Zasady zapewniania dtugofalowego rozwoju szkoty

co prowadzi do poprawy jakosci srodowiska
szkolnego. W zwiazku z czym przywodcy edu-
kacyjni powinni:

e inwestowal w rozwoj pracownikéw (dbatosc
o zapewnienie kursow i szkolen stuzacych roz-
wijaniu kompetencji nauczycielskich),

e ochraniac to, co szkoty posiadaja (niemarnowa-
nie zasobdw ludzkich, srodkéw materialnych).

Ochrona/poszanowanie historii, tradycji
szkoty

Przywoddcy edukacyjni w poszukiwaniu mozliwo-
$ci stworzenia lepszej przysztosci szkoty powin-
ni mie¢ uznanie dla przesztosci szkoty i czerpac
nauke z jej doswiadczen. Taka postawa pozwoli
im zachowal wszystko to, co dobrze wpisato sie
w historie szkoty.

Przesztos$¢ postrzegamy réznie. Stad do zna-
lezienia wspoélnej ptaszczyzny dziatania nalezy
dazy¢ do tego, by przesztos¢ interpretowad razem
z innymi, z pelnym poszanowaniem zasad dialogu
spotecznego.

Zrédto: J. Madalinska-Michalak, Przywédztwo edukacyjne:
rola dyrektora w kreowaniu kultury organizacyjnej szkoty,
[w:] G. Mazurkiewicz (red.), Przywodztwo i zmiana w edu-
kacji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia, Wydawni-
ctwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013.
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Analiza pola sit

Obszar | Modut 4.1 Zat. 3

Analiza pola sit

Teoria pola sit (Force-Field Theory) Kurta Lewi-
na zaklada, iz kazde zachowanie (np. pracow-
nicy/pracownika w zespole, cztonkini/cztonka
rodziny, grupy w organizacji) jest wypadkowga
dziatania sit dwojakiego rodzaju: napedowych
i hamujacych. Sita napedowa moze prowadzié
do wzrostu efektywnosci, jednakze w niektérych
wypadkach moze wywota¢ wzrost sit hamuja-
cych. Zasada wspétistnienia sit hamujacych i na-
pedowych jest najwazniejsza w procesie zmiany:
kazdemu naciskowi majacemu sktoni¢ do zmia-
ny zachowania towarzyszg naturalne sity zmie-
rzajace do zachowania status quo i opierania sie
wprowadzeniu nowych wzorcéw zachowan. Zna-
jomo$¢ tego mechanizmu i uwzglednienie jego
istnienia s3 podstawa zaplanowania efektywnego
programu wdrazania zmian.

Zgodnie z modelem Lewina, im mocniejszy
nacisk, tym wiekszy opér. Dlatego tez najsku-
teczniejszym sposobem przezwyciezania oporu
jest skoncentrowanie sie na wyeliminowaniu
lub przynajmniej ostabieniu obaw i zastrzezen
strony opierajacej sie. Zamiast planu ,jak wzmoc-
ni¢ moja argumentacje?”, jest tu potrzebny plan
sjak poznac i zmniejszy¢ jej/jego zastrzezenia czy
obawy?”.

Zalozeniem modelu Lewina jest takie pokiero-
wanie procesem zmiany, aby jej rezultatem byty
nie tylko powierzchowne zachowania, ale takze
trwala zmiana postaw (internalizacja). Model ten
obejmuje 3 fazy

ROZMROZENIE
status quo

ZMIANA
postaw/zachowan

ZAMROZENIE
nowych postaw

Rys. 8. Model Lewina
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie modelu
Lewina.

Rozmrozenie: doprowadzenie do tego, aby
w $wiadomosci jednostek i grup pojawita sie
potrzeba zmiany stanu obecnego.

Zmiana postaw/zachowan: etap ksztattowania -
za pomoca réznych technik - nowych wzorcéw
zachowan, przekonan, procedur, struktur itp.

Zamrozenie: utrwalenie wprowadzonych wzor-
cOw postepowania i postaw przez ich pozytywne
wzmacnianie (nagradzanie, pochwaty, ukazywa-
nie korzysci) i negatywne wygaszanie zachowan
niepozadanych.

Analiza pola sit to narzedzie, ktére pomaga
w zidentyfikowaniu i przeanalizowaniu sit (czyn-
nikéw) wspierajacych lub utrudniajacych zmia-
ny. Analiza moze tym samym wspierac proces
zaplanowania zmiany i przygotowania procesu
rozmrozenia.

CEL

Sty
WSPIERAJACE

SlkY
HAMUJACE

Rys. 9. Diagram pola sit

Zrédto: Podrecznik coachingu godzenia zycia zawo-
dowego i rodzinnego, http:/www.plineu.org/podrecz-
nik_coachingu/index.html.

Diagram pola sik:

1. Przygotowanie Diagramu pola sit.

2. Wpisanie obecnej sytuacji posrodku diagramu.

3. Wpisanie sytuacji docelowej ponize;j.

4. Okreslenie sit pobudzajacych i umieszczenie
ich na diagramie.

5. Okreslenie sit ograniczajacych i umieszczenie
ich na diagramie.

6. Przeanalizowanie diagramu pod katem moz-
liwosci zmian (mozliwosci wptywu) okreslo-
nych czynnikéw dla osiagniecia celu:

6.1. ustalenie priorytetowych czynnikéw po-

budzajacych (3-5),
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6.2. ustalenie priorytetowych czynnikéw ha-
mujacych (3-5),

6.3. okreslenie dziatan, ktére moga wzmocnié
czynniki sprzyjajace,

6.4. okre$lenie dziatan, ktére moga ostabié
czynniki hamujace.

7. Okreslenie, czy wybrane rozwiazanie jest

mozliwe do wykonania:

7.1. jesli Tak - przygotowanie planu dziata-
nia (doktadne okreslenie dziatan: kto? co?
czym? kiedy? gdzie?),

7.2. jesli Nie - szukanie innego rozwiazania.

Analiza pola sit

Whnioski

Diagram analizy pola sik:

1. pozwala dostrzec szerokie uwarunkowania
zmian,

2. ukazuje przeszkody,

3. pozwala przewidzie¢ czynniki, ktére nalezy
uwzglednié w fazie wdrozenia,

4. moze wskaza¢ pomocne $rodki do rozwiaza-
nia problemu.

Zrodta:

1. RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.

2. W. Piotrowski, A.K. Kozminski, Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2002.
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Jaka jest Twoja postawa w obliczu zmiany

Obszar | Modut 4.1 Zat. 4

Jaka jest Twoja postawa w obliczu zmiany

Przeczytaj ponizsze stwierdzenia i zastandéw sie nad nimi. Jesli uzywasz takich stwierdzen - zaznacz
Tak, jesli nigdy (lub bardzo rzadko) - zaznacz Nie. Sprobuj zweryfikowal swe odpowiedzi przy pomocy

bliskiej osoby.

Tab. 10. Postawy w obliczu zmiany

Robimy tak od lat.

Nie

Nikt tego jeszcze nie prébowat.

Juz ktos tego probowat i skutki byty katastrofalne (nie udato sie).

Teoretycznie wyglada pieknie, ale w praktyce...

Z czysto praktycznego punktu widzenia mogtoby sie udac¢. Musimy na to jednak popatrzec
7 szerszej perspektywy.

To nie zadziata w panstwowej / matej / duzej szkole.

Trzeba to jeszcze doktadniej zbadac.

Nie mamy na to pieniedzy / warunkdw / czasu.

Przez to nie zdazymy z podstawa programowa.

Bedziesz miat ktopoty z...

On / ona / oni sa temu przeciwni, nie spodoba sie im / jej / jemu to.

Nie ucz starego psa nowych sztuczek.

Nie spieszmy sie tak.

Trzeba sie przespac z tym pomystem.

W naszej szkole w ten sposéb nie dziatamy.

JestesSmy inni i powinnismy tacy pozostac.

Jesli wiekszos¢é Twoich odpowiedzi jest na Tak, mozesz miel problemy ze zmiana. Zastanéw sie, w jaki

sposéb mozesz rozwinal swoja gotowos¢ na zmiany.
Zrodto: M.K. de Vrries, Mistyka przywédztwa, Studio Emka, Warszawa 2008.
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Planowanie zmiany

Obszar | Modut 4.2 Zat. 1

Planowanie zmiany

. Planowanie zmiany

Przypomnienie - model Lewina

ROZMROZENIE ZMIANA

N > ZAMROZENIE
status quo postaw/zachowan

nowych postaw

Jak pomoc przejs¢ innym przez faze rozmrazania

¢ Pozwoli¢ pracownikom na wyrazenie swoich opinii, zachecic¢ do
refleks;ji.

2 Rzetelnie informowac, okazujac zrozumienie i empatie.

2 Daé mozliwosc¢ ,wyzalenia sie”. Pomoc uporac sie z szokiem.

¢ Unaocznié potrzebe zmiany.

¢ Przygotowad najgorszy mozliwy scenariusz. (Co sie stanie, gdy nic
nie zrobimy?)

»¢ Konfrontacja. (Tak, zmiany nadejda. Nie moze by¢ dtuzej tak, jak
byto.)
3¢ Szczerosé, otwartosc.
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Planowanie zmiany

Jak poméc przejéé innym przez faze zmiany - OPOR?

Zadawac pytania, uzyskiwac informacje. (Co sie kryje za taka
reakcja? Np. strach.)

Tworzy(¢ i przedstawiac hipotezy.

Oferowac wsparcie, pomoc. (Co Ty mozesz zrobi¢? Co ja moge zrobi¢
dla Ciebie?)

Dawac poczucie bezpieczenstwa, zmniejszy¢ strach.

Zachecac do konstruktywnego myslenia. (Co jest Waszym celem jako
pracownikéw? Czy ten cel mozna osiggnac obecnym zachowaniem?
Czego potrzebujecie, aby wykonywac dobra prace? Co zyskujecie
dzieki zmianom, z czego musicie zrezygnowac?)

Udziela¢ informacji (cel zmian, sens, koniecznosc...).

Doceniac i to, co byto, i zmiane. (Co przemawia za, a co przeciw?)
Ostatni srodek: konfrontacja z konsekwencjami, dyscyplinowanie.

Jak pomoc przejs¢ innym przez faze zmiany - ODKRYCIE?

Przedstawic¢ perspektywy i szanse.

Zidentyfikowal potencjat ulepszen, realizowa¢ dziatania
rozwijajace, pozostaé otwartym.

Wspiera¢ pracownikow i organizowaé pomoc.
Przekazywac informacje (raporty o stanie, sukcesy czesciowe...).
Wyrazac uznanie dla wzrostu wydajnosci.
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Jak poméc wejs¢ innym w faze zamrazania?
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Planowanie zmiany

Uzgodnic cele rozwoju i wydajnosci.

Zarzadzanie wiedza (wykorzystanie czynnikéw sukcesu i btedow
w innych projektach).

Wzmocni¢ wspotprace w grupie.

Dopingowa¢. (,Swietnie, tak trzymac¢!”; nieoczekiwane
,nagradzanie” .)

Przekazywac informacje (sukcesy, doswiadczenia).

Realizowac dziatania wspierajace.

Zadanie z obszaru rozmrazania

»¢ Unaocznianie potrzeby zmian.
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Planowanie zmiany

Unaocznic¢ potrzebe zmiany

Dziatanie, ktoére jasno pokaze potrzebe zmiany: ,,dtuzej juz tak nie
mozemy...”

»¢ Wskazanie problemu.

32 Wskazanie pilnosci, waznosci i nieuchronnosci.
»¢ Wizualizacja.

»¢ Dzialanie na emocje.

Jesli nie potrafimy unaoczni¢ zmiany — to moze nasze dziatanie nie jest
istotne dla szkoty/placowki?!

@ dodatkowe slajdy

jesli bedzie czas

Opuszczanie bezpiecznej strefy

¢ Bez aktywnego wsparcia ze strony zwierzchnika wielu
pracownikom nie udaje sie przejs¢ do konca procesu zmian.
Pozostaja oni w jednej z pierwszych faz. Przyczyna jest fakt,
iz pracownicy przebywaja na co dzienn w bezpiecznej strefie,
czyli robig przewaznie to, co (W swoim mniemaniu) potrafia
dobrze i w czym maja pewna rutyne.

3¢ W przypadku zmian czesto musza jednak opuscic te bezpieczna
strefe i przejs¢ do tzw. strefy elastycznosci, czyli robic rzeczy,
ktorych do tej pory (w taki sposob) jeszcze nie robili, ale mogliby
robi¢ lub sie ich nauczy¢. Wigkszos$¢ pracownikéw nie robi tego
z wilasnej inicjatywy lub tylko w ograniczonym stopniu.
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Planowanie zmiany

Przechodzenie do strefy elastycznosci

Bezpieczna strefa —> strefa elastycznosci: konfrontowac,
planowac akcje, tworzy¢ scenariusze, zmieniac zadania, stawiaé
bardziej wymagajace cele, umozliwi¢ udziat w podejmowaniu
decyzji, umozliwi¢ wptyw na proces zmian.

Strefa paniki —> strefa elastycznosci: traktowac powaznie obawy,
dawacd poczucie bezpieczenstwa, chwali¢ dotychczasowe sukcesy,
tworzy¢ scenariusze na przysztosé¢, omawiac alternatywy,
zmieniac perspektywy.

Skupiaj sie na najwiekszej grupie

20% ,,zwolennikow” - czyli os6b zadowolonych z tego, ze wreszcie
cos$ sie zmienia i one moga w tym uczestniczyc¢.

60% ,,obserwatoréw” - czyli os6b niezdecydowanych, ktére
»heutralnie” czekaja, aby opowiedzie¢ sie po ktérejs ze stron.

20% ,,obroncéw” - czyli oséb przeciwnych zmianom, ktére czesto
aktywnie utrudniaja ich wprowadzenie.
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Inicjacja zmiany

Obszar | Modut 4.2 Zat. 2

Inicjacja zmiany

Jak dociekal natury problemu? Pomocne w tym
wzgledzie moga by¢ nastepujace pytania:

¢ O co doktadnie chodzi?

e Czyj jest to problem? Kto postrzega te sytuacje
jako problemowa?

e Czy problem moze by¢ przeksztatcony w wy-
zwanie?

¢ O czym marzymy?
¢ Czyje jest to marzenie?

¢ Na czym polega wyzwanie, ktére zamierzamy
podjaé?

Rodzaj zmiany wymaga gruntownego rozwa-
zenia, zwlaszcza przez tych, ktérych ona doty-
czy, ktoérzy beda czynnie wlaczeni w jej wdra-
zanie, oraz tych, ktérzy sa chetni wzia¢ w niej
udziat. Ponizej pytania pomagajace przemysleé
podniesiona tu sprawe:

e Czyjest to zmiana nizszego czy wyzszego rzedu?

e Czy oczekuje sie od ludzi modyfikacji przeko-
nan? Od kogo konkretnie?

¢ Kto bedzie zaangazowany w zmiane?

¢ Kogo ona dotyczy?
Czy zmiana jest postrzegana jako nizszego czy

wyzszego rzedu przez:

e Kierownictwo?

e Tych, ktérzy beda ja wdrazaé?

e Jak duze jest pragnienie wdrozenia zmiany?
Nie ma dwdch takich samych zmian, wasnie

z uwagi na odmienno$¢ kontekstu. Nizej po-
dane pytania pomoga ten kontekst rozwazy¢.

Odpowiadanie - jedno po drugim - nie jest {wi-
czeniem, ktére trzeba wykona¢ metoda paznok-
ciowa. Jego celem jest sktonienie do zatrzymania
sie w biegu i zastanowienia nad sprawami z po-
zoru oczywistymi, ktére w nattoku codziennych
zdarzen czesto znikaja z pola widzenia.

Proces nauczania i uczenia sie¢ — przekonania
i praktyka

e Czy postrzegamy szkotle jako tradycyjna czy
nowoczesna?

e Jakie dominuja w niej przekonania?

o Jaki jest poglad interesariuszy zmiany na pro-
ces uczenia sie?

e Czego ich zdaniem trzeba sie uczy¢?

e Jak przebiega proces uczenia sie w rozumieniu
interesariuszy?

e Jaka role odgrywa szkota w procesie uczenia
sie?

o Jakie przekonania na temat tego procesu kon-
stytuuje Srodowisko uczenia sie w szkole?

e Czy do uczenia sie dochodzi w skutek repro-
dukdji, czy konstruowania wiedzy?

e Czy w szkole systematycznie uprawia sie re-
fleksje odpowiadajaca na pytania: po co, czego
ijak uczymy sie?

e Czy decyzje dotyczace procesu nauczaniaiucze-
nia sie s3 podejmowane na podstawie systema-
tycznie gromadzonych, obiektywnych danych?

Kierownictwo i podzial wladzy

e Czy szkota ma strukture stozkowa czy ptaska?

e Czy dyrektor szkoly jest menadzerem czy
przywodca? A moze i jednym, i drugim?

e Czy inni cztonkowie spotecznosci szkolnej —
jacy — odgrywaja role kierownicze?
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¢ Czy kierownictwo jest skupione w jednym
miejscu w strukturze szkoty, czy tez realizowa-
ne przez rozne osoby w zaleznosci od sytuacji?

¢ Czy sa w szkole osoby odgrywajace role nie-
formalnego przywddcy?

e Kto faktycznie sprawuje wiadze?
Kooperacja i relacje interpersonalne

e Czy nauczyciele, uczniowie i rodzice sg wia-
czeni w proces podejmowania decyz;ji?

e Czy wymienione osoby maja okreslone
obowiazki?

e Czy nauczyciele wspdlnie przygotowuja kry-
teria oceniania, testy, materiaty dydaktyczne
itp.?

¢ Czy nauczyciele, uczniowie i rodzice postrze-
gaja sie jako partnerzy czy przeciwnicy?

Inicjacja zmiany

Polityka wewnatrzszkolna
e Czy szkota ma program rozwoju?

¢ Czy zmiany sg podejmowane w zgodzie z tym
programem, czy niezaleznie od niego?

e W jakim stopniu system edukacji wspiera lub
hamuje zmiany, ktére chcemy wdrozy¢ w na-
szej szkole?

To oczywiste, ze wiedza pochodzaca z odpo-
wiedzina te pytania jest niezbedna zewnetrzne-
mu liderowi zmiany do zrozumienia kontekstu
szkoly, przeanalizowania szans i zagrozen, oceny
tego, co jest mozliwe, i tego, co nie jest. Wiedza
ta przyda sie rowniez wewnetrznemu liderowi
zmiany. Pomoze mu wywnioskowaé, co da sie
przeprowadzié, a z czym moga by¢ trudnosci.
Trzeba jednak mie¢ na wzgledzie to, ze stopien,
do jakiego te pytania powinny zosta¢ poddane
analizie, zalezy od ztozonos$ci i waznosci zmiany.

Zrédto: R. Schollaert, P. Leenheer (red.), Spirals of
Change. Educational Change as a Driving Force for School

Improvement, LannooCampus, Leuven 2006.
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Podstawowe pytania dotyczace zmiany w szkole

Obszar | Modut 4.2 Zat. 3

Podstawowe pytania dotyczace
zmiany w szkole

Przywodztwo edukacyjne. Rola
dyrektora w kreowaniu kultury
organizacyjnej szkoty

¢ Co ma by¢ zmienione? Czego ma dotyczy¢
zmiana? Na kogo, na co zmiana bedzie oddzia-
tywala bezposrednio? Na kogo, na co zmiana
bedzie oddziatywata posrednio?

¢ Kto jest odpowiedzialny za wprowadzenie
zmiany? Kto bedzie wprowadza¢ zmianeg?

e Kto i w jaki sposdb bedzie ocenial sposdb
wdrazania zmiany? Kto i w jaki sposéb bedzie
oceniat skutki wdrazanej zmiany?

e Jak zmiana bedzie wprowadzana?
e Co bedzie sie wpisywaé w proces zmiany?

e Jakie s3 czynniki wspierajace proces zmiany?
Co moze hamowa¢ zmiane?

e Jakie jest ryzyko niepowodzenia zmiany i jej
ewentualnych negatywnych nastepstw?

Zrédto: J. Madalinska-Michalak, Przywédztwo eduka-
cyjne: rola dyrektora w kreowaniu kultury organizacyjnej
szkoty, [w:] G. Mazurkiewicz (red.), Przywodztwo i zmiana
w edukacji. Ewaluacja jako mechanizm doskonalenia, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2013,
S. 23-46.
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Obszar | Modut 4.2 Zat. 4

Ewaluacja zmiany

Jakie jest uzasadnienie tej zmiany?

Przyklady
Ewaluacja moze by¢ prowadzona z kilku powo-
dow po to, by wykazad, ze np.

e zmiana miata sens,

e zakonczyta sie sukcesem lub porazka,

¢ uczniowie poczynili postepy wed}ug pierwot-
nych zatozen,

e fundusze przeznaczone na wdrozenie zmiany
zostaty wydane zgodnie z przeznaczeniem.

Sugestie
Zanim przystapi sie do ewaluacji, nalezy najpierw
okresli¢, po co sie ja przeprowadza, a dopiero
w dalszej kolejnosci ustalié:

e Kto tego dokona?

¢ Co bedzie jej przedmiotem?

e Kiedy sie ja przeprowadzi?

e Jaka metoda?

e W jaki sposéb zostana wykorzystane wyniki
ewaluacji?

Pytania do refleksji
Jaki jest gtéwny powdd przeprowadzania ewalu-
acji w wypadku wdrazanej zmiany?

Jaki jest status ewaluatora?

Przyklady
Ewaluacja moze by¢ przeprowadzona przez:

e kazdg osobe uczestniczacg w zmianie w odnie-
sieniu do siebie - mamy wéwczas do czynienia
z autoewaluacja,

Ewaluacja zmiany

e osobe lub zespét wyloniony sposrdd cztonkow
spotecznosci szkolnej (wewnetrzny ewaluator),

e osobe lub zespét spoza szkoly (zewnetrzny
ewaluator).

Sugestie

Autoewaluator czy wewnetrzny ewaluator moze
by¢ mniej obiektywny. Jesli jednak ewaluacje
prowadza ci, ktérzy uczestniczyli w procesie
zmiany, stanie sie ona czescia ich procesu roz-
woju, w wypadku nauczycieli - czescia procesu
rozwoju zawodowego. Natomiast zewnetrzny
ewaluator, chociaz bardziej obiektywny, moze
nie dostrzec ukrytych, lecz istotnych elementow
zmiany i przez to ewaluacje upraszczal. Obiek-
tywnos¢ lub subiektywno$¢ ewaluacji zalezy nie
tylko od statusu ewaluatora, ale takze od stoso-
wanych metod...

Pytania do refleksji
¢ Kogo poprosisz o przeprowadzenie ewaluacji?

e Jak uzasadnisz wybor?

Jaki jest przedmiot ewaluacji?

Przyklady
Przedmiotem ewaluacji moze by¢:

e Osiagniecie celéow zmiany - wprowadze-
nie w szkole systemu zapewnienia jakosci.
Mamy wéweczas do czynienia z tzw. ewaluacja
sumujaca.

¢ Doskonalenie przebiegu procesu zmiany -
co sie udawato, co sprawiato trudnosci. Ta ewa-
luacja nazywa sie ksztaltujaca.

e Uzyskanie oczekiwanych efektéw - poste-
péw uczniéw w okreslonym zakresie. W tym
wypadku chodzi o ewaluacje odroczona, tzn.
dokonang po jakims$ czasie od zakonczenia
wdrazania zmiany (np. semestr, rok).

Sugestie

Ewaluacja jest mozliwa wtedy, gdy cele zmiany
sa sformutowane w sposéb zoperacjonalizowany.
Dzieki temu staja sie jednoczesnie wskaznikami
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Ewaluacja zmiany

sukcesu. Przyklady celéw sformulowanych
W sposéb zoperacjonalizowany:

¢ Od dnia 1 wrze$nia 2005 r. nasza szkota bierze
udziat w programie Sokrates-Comenius.

¢ 90% uczniéw naszego gimnazjum uzyska
okreslone przez nas minimum na egzaminie
zewnetrznym w czerwcu 2006 .

e Przejawy agresji u uczniéw zmniejsza sie
0 50% do konca biezacego roku szkolnego.

® 85% rodzicéw wyrazi zadowolenie ze wspdt-
pracy ze szkola w badaniach ankietowych
przeprowadzonych w kwietniu 2006 r.

¢ Od 1 wrzesnia 2005 r. w sktad kazdego zespo-
tu nauczycieli (bez wzgledu na zakres zadan)
wchodzi osoba odgrywajaca role krytycznego
przyjaciela.

¢ Od nowego roku szkolnego organizujemy
w naszej szkole cykliczne spotkania zespotoéw
kierowniczych szkét i przedszkoli dziataja-
cych w dzielnicy w celu wymiany doswiadczen
i wzajemnego uczenia sie.

Pytania do refleksji

Jak sprébujesz inaczej zredagowal cele zmiany
podane w programie rozwoju szkoty, aby uta-
twialy przeprowadzenie ewaluacji?

Jaki jest czas przeprowadzenia?

Przyklady
Ewaluacja moze by¢ prowadzona w réznym
czasie.

Ewaluacja przed rozpoczeciem procesu zmia-
ny moze dotyczy¢ np.:

e sposobu przeprowadzenia analiz potrzeb,

e poprawnosci sformutowania analizy celu
zmiany,

e stworzenia odpowiednich warunkéw do zmia-
ny,

e inicjacji zmiany,
e wyboru lidera zmiany.

Ewaluacja w trakcie procesu zmiany moze
objaé np.:

e przebieg procesu zmiany,
e sposéb kierowania zmiana,
o trafnos¢ dziatan modyfikacyjnych.

Ewaluacja po zakonczeniu procesu zmiany
moze sie odnosi¢ np. do:
e przebiegu procesu zmiany,

e uzyskanych efektow.

Ewaluacja po pewnym czasie od zakoniczenia
procesu zmiany (rok, dwa) moze dotyczy¢ np.:

e przejaw6w utrwalania zmiany, a zatem zbada-
nia, czy to, co byto przedmiotem zmiany, stato
sie codzienna praktyka.

Sugestie

Ewaluacja nie jest chwila zastanowienia sie nad
realizacja zmiany. Jest to proces ciagly, ktéry
powinien sie rozpoczaé wraz z analiza potrzeb
i przebiegal przez wszystkie etapy zmiany az
do jej zakoniczenia, a niekiedy nawet trwac dalej,
gdyz pewne efekty moga by¢ zauwazalne dopie-
ro po jakims$ czasie. Ciagto$¢ dotyczy zwiaszcza
ewaluacji ksztattujacej, podejmowanej po to, aby
przekonac sig, czy plany i dziatania nie wymagaja
modyfikacji.

Pytania do refleksji
o Jesli miatby$ przeprowadzi¢ ewaluacje whas-
nie wprowadzanej zmiany, co twoim zdaniem
powinno by¢ jej przedmiotem?

Metody

Przyklady
Jest wiele metod ewaluacji: jakosciowych
iilo$ciowych.

Przyklady tych metod zawiera nizej podana
tabela.
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Tab. 11. Metody ewaluacji

Metod
SUbiektywne
ewaluacja

Jakosciowe | o wywiad

e dyskusja

e prowadzenie dziennika

e sporzadzanie raportow

e prowadzenie protokotéw z narad

» 0pis przebiegu okreslonego procesu

e 0pis przebiegu monitoringu

e przygotowanie studium przypadku

e prowadzenie portfolio dokumentu-
jacego ustalone fakty, sytuacje lub
zdarzenia

» badanie ankietowe
e obserwacja

o test

e analizy statystyczne

llosciowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wszystkie metody wymienione w powyzszej
tabeli s3 w jakim$ stopniu subiektywne. Moz-
na to zauwazy¢ w ré6znych momentach procesu
ewaluacji. W wypadku metod jakosciowych prze-
de wszystkim w trakcie interpretacji wynikéw,
w wypadku metod iloSciowych przy tworzeniu
narzedzi badawczych.

Sugestie

Poprawne przeprowadzenie ewaluacji przy uzyciu
metod ilosciowych wymaga olbrzymiego zaanga-
zowania si} i Srodkéw. W tym przypadku trudniej-
sze jest tez opracowanie narzedzi badawczych.
Prostsze wydaje sie stosowanie metod jakoscio-
wych. Poprawne przeprowadzenie ewaluacji wy-
maga speinienia dwoch podstawowych wymogow:

e Trafnosci. Oznacza to sytuacje, w ktorej na-
rzedzia badawcze, jakimi sie postugujemy,
badaja to, co chcemy zbadal. Jezeli tak sie nie
dzieje, to na podstawie zebranych informacji
nie da sie wyprowadzi¢ trafnych wnioskéw.
Np. uczymy uczniéw, jak efektywnie komu-
nikowac sie w jezyku obcym, a na egzaminie
stosujemy test widomosci sprawdzajacy po-
ziom gramatyki.

e Rzetelnosci, czyli przeprowadzenia ewalua-
cji w tej samej klasie, w ktorej wprowadzono
zmiane itp.

Ewaluacja zmiany

Trafnos¢ i rzetelno$¢ ewaluacji wymaga trian-
gulacji metod. To znaczy jednoczesnego zasto-
sowania réznych metod w powiazaniu ze soba:
iloSciowych i jakosciowych, subiektywnych
i obiektywnych, przy badaniu tego samego zja-
wiska. Celem triangulacji jest potwierdzenie uzy-
skanych wynikéw. Jesli przy uzyciu réznych me-
tod otrzymuje sie te same wyniki, mozna uznad,
ze ewaluacja zostata przeprowadzona trafnie
irzetelnie.

Pytania do refleksji
o Jak uzasadnisz wybér okreslonych metod?

e Jak zapewnisz trafnos¢ i rzetelnos¢ ewaluacji?

Procedura

Przyklady
Typowa procedura ewaluacji obejmuje:

o Sformutowanie celu ewaluacji. (Po co przepro-
wadzimy ewaluacje?)

e Ustalenie przedmiotu. (Co bedzie badane?)

e Okreslenie metod. (Jakie zastosujemy meto-
dy? Czy obrane metody mierza to, co chcemy
zmierzy¢?)

o Ustalenie przebiegu ewaluacji. (W jaki sposob
ja przeprowadzimy?)

e Zebranie danych. (Jak bedziemy gromadzi¢
informacje?)

e Przeanalizowanie danych. (Jakie przyjmujemy
kryteria dla przeprowadzania analizy zebra-
nych informacji?)

¢ Raportowanie wnioskéw. (Do kogo je skie-
rujemy? W jaki sposéb zostana zakomuni-
kowane? Komu przekazemy raport? Czy go
upublicznimy?)

Sugestie

Podana w przyktadach procedura ewaluacyjna
moze ulec modyfikacji lub uszczegdétowieniu
przede wszystkim ze wzgledu na obrang metode.

Model ksztatcenia dla poczatkujacych dyrektorow szkét i placéwek, Obszar | Przywddztwo edukacyjne w szkole/placéwce

103



Ewaluacja zmiany

Pytania do refleksji
¢ O jakim elemencie procedury ewaluacyjnej
najczesciej sie zapomina w Waszej szkole?

Wyniki i co dalej...

Przyklady

Konsekwencja ewaluacji powinno by¢ pytanie:
co dalej? Natomiast odpowiedzia na nie udziele-
nie rekomendacji prowadzacych np. do:

e wprowadzenia w catej szkole metod i technik
przyspieszonego uczenia sie, ktére okazaty sie
skuteczne w jednej klasie,

e modyfikacji wewnatrzszkolnego systemu oce-
niania (WSO) czy przedmiotowego systemu
oceniania (PSO) w taki sposéb, aby obejmo-
waly samoocene ucznidéw,

e przeorganizowania planu lekcji w sposéb za-
pewniajacy rozszerzenie stosowania kompu-
tera podczas zajec z uczniami,

e przeniesienia punktu ciezkosci w toku lekeji
Z nauczania na uczenie sie.

Sugestie

Jesli wnioski wynikajace z raportu na temat ewa-
luacji zostana jedynie na papierze — nie postawi
sie pytania: co dalej? i nie sformutuje sie reko-
mendacji, to ewaluacja staje sie sztuka dla sztuki,
araport jeszcze jednym zbednym dokumentem.

Pytania do refleksji
e Jakie zmiany zostaty wdrozone w waszej szko-
le po przeprowadzeniu ostatniej ewaluacji?

Zrodto: D. Elsner, Kierowanie zmiang w szkole. Nowy
sposob myslenia i dziatania, Wydawnictwo CODN, War-
Szawa 2005.
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Obszar | Modut 4.2 Zat. 3

Strategie wprowadzania zmian
kompetencyjnych

Typowe podejscie dyrektywne posiada kolejne
cztery fazy wdrazania projektu:

1. Ustalenie misji/wartosci.

2. Ustalenie kompetencji podstawowych oraz
organizacyjnych.

3. Podzial kompetencji wedlug formalnej
struktury organizacji.

4. Ocena pracownikow
Etapy1-3mozna zrealizowaé bez pracownikow.

Czynnik inicjujacy zmiane:
Whadza osobista (personalna) lidera

Strategie wprowadzania zmian kompetencyjnych

Typowe podejscie partycypacyjne sktada sie
takze z czterech faz, jednak o zgota innym cha-
rakterze. Kolejne etapy to:

1. Opis stanowisk - realizowane zadania.

2. Opis stanowisk - kompetencje niezbedne
do realizacji zadan.

3. Ocena poziomu rozwoju kompetencji.

4. Rozmowy oceniajace/Rozwojowe.
Na etapach 1-4 konieczny udziat pracownikow.

PODEJSCIE PARTYCYPACYJNE - KIERUNEK ZMIANY

Wiedza Postawy

Zachowanie jednostki

Zachowanie grupy

—

Rys. 10. Strategie wdrazania modelu kompetencyjnego

PODEJSCIE DYREKTYWNE - KIERUNEK ZMIANY

Czynnik inicjujacy zmiane:
Wtadza formalna lidera

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Rosiniski, A. Filipkowska, Budowanie kompetencji w firmach technologicznych - dy-
rektywne czy partycypacyjne podejscie do wdrozenia systemu rozwoju kompetencji, ,Problemy Zarzadzania” 2009, t. 7, nr 2
(24), Wydziat Zarzadzania UW, Warszawa, s. 167-184 (fragment artykutu).
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Wykres zmiany

Obszar | Modut 4.3 Zat. 2

WyKkres zmiany

Uczestnicy zapisuja maty osobisty cel lub cel za-
dania integrujacego obszar pierwszy.

Trener wyswietla/rysuje wykres zmiany
z osiami wyzwanie i zasoby.

Trener omawia obszary leku, cofania sie
i zrbwnowazonego rozwoju. Wskazuje, jakie ce-
chy powinien mie¢ cel, aby znalaz?! sie w kazdej
z trzech cze$ci. Omawiamy réwniez odczucia pra-
cownika, ktéry otrzymuje cel z kazdej czesci, ijak
to wplywa na motywacje.

Uczestnicy przyklejaja swoje osobiste cele
w odpowiednich miejscach.

Trener komentuje i wskazuje na czerwony
obszar jako obszar szybkiej i rozwojowej zmiany
potaczonej z duzym dyskomfortem i stresem.

Refleksje uczestnikéw

Fakultatywnie: trener prosi o przyklejenie ,,cen-
ki” tam, gdzie znajduje sie cel zadania integruja-
cego obszar pierwszy z punktu widzenia wspot-
pracownikéw - dyskusja.

obszar czerwony:

Lek, wycofanie,
obszar niebieski:

ucieczka, stres, szybki
4 Zrownowazony rozwoj,

bezpieczenstwo,
motywacja,

wsparcia

doswiadczenie

obszar zielony:
Cofanie sie, nuda,
frustracja, rutyna

Postrzegane wyzwania,
trudnosci, zadania

e,
Postrzegane zasoby, kompetencje, mozliwosci

Rys. 11. Wykres zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. Elsner,
Kierowanie zmiang w szkole. Nowy sposéb myslenia i dzia-
tania, Wydawnictwo CODN, Warszawa 2005.
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Obszar | Modut 4.4 Zat. 1

Firma choreograficzna

Firma choreograficzna — Materiat dla menadzerow.

Jestescie zespotem zarzadzajacym firma. Zaj-
mujecie sie przygotowywaniem pokazéw cho-
reograficznych. Macie duze ambicje. Wiasnie
otrzymaliscie powazne zlecenie od instytucji
rzadowej. Zadanie jest pozornie niewielkie, ale
jesli dobrze sie wywiazecie, jest szansa na staty
kontrakt i state dochody. Wasza firma ma dobry
zesp6t kierowniczy oraz bardzo dobrych i zmo-
tywowanych pracownikow. Jestecie energiczni
i pewni, ze sig uda.

Firma choreograficzna

Zadanie

ABC DEF

- FED CBA

Zadanie polega na przygotowaniu uktadu cho-
reograficznego i prze¢wiczeniu go z zatoga. Na-
lezy rozpisac na kroki zamiane miejsc 6 grup lub
0séb (nie jest to jeszcze doprecyzowane). Zamiana
polega na odwréceniu kolejnosci ich ustawienia,
poczatkowo maja by¢ ustawieni: ABC DEF, na-
tomiast na konicu maja by¢ ustawieni: FED CBA.
Sa jednak pewne ograniczenia:

¢ Ruch moze sie odbywa( tylko w kolejnych
krokach.

e Mozliwe jest poruszanie sie tylko po polach
takich jak na rysunku i wzdtuz strzatek.

e Wjednym kroku jedna osoba przemieszcza sig

tylko o jedno pole.
7 N
[a]elslelc]e] Jeol[o]ele]eF]
N g

[ ]

Wazne

Sa rowniez pewne zasady wynikajace z filozofii
firmy, a dotyczace pracy zespotu kierowniczego.
Otéz:

e Jednoczesnie z zatoga moze przebywac tylko
jedno z was.

e Podczas jednej ,,wizyty” u zatogi jedno z was
moze przekazal informacje o co najwyzej
3 krokach.

Postarajcie sie zrealizowac¢ to zadanie szybko,
poniewaz macie na nie tylko 20 minut.
Warto pamieta¢, ze zatoga wie:
e jaki jest profil dziatalnosci,

e i ze od sukceséw firmy zaleza ich osobiste
korzysci.

Powodzenia!
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Firma choreograficzna

Firma choreograficzna — Materiat dla pracownikow

JesteScie pracownikami firmy i zajmujecie sie
przygotowywaniem pokazéw choreograficz-
nych. Firma jest bardzo rozwojowa, macie duze
ambicje. Chodza plotki, ze otrzymaliscie powaz-
ne zlecenie, ktére moze wptyna¢ na przysztosc
firmy i da¢ pokazne dochody. Wasi zwierzchni-
cy wiedza, ze jestescie Swietnymi specjalistami
w swoich dziedzinach i cenig waszg prace. Jeste-
Scie energiczniipewni, ze poradzicie sobie z kaz-
dym zadaniem. Zostalicie wezwani w to miejsce
przez wasz zesp6t kierowniczy w jakiejs waznej
sprawie.

Firma choreograficzna — Materiat dla trenera.
(poufne)

Cwiczenie daje najciekawsze odczucia, gdy me-
nadzerzy, skupiajac sie na rozwigzaniu zagadki,
zapominajg informowaé pracownikéw o tym,
co sie dzieje, a potem wydaja polecenia pracowni-
kom w pospiechu, aby zdazy¢ z realizacja zadania.
W analizie pojawia sie zderzenie poczucia sukce-
sumenadzerdw z frustracja pracownikéw, ktorzy
nic nie robili przez pét zadania, a nastepnie zo-
stali potraktowani instrumentalnie. W wpadku
innych scenariuszy dziatan warto odszukac te
emocje zwiazane ze sktonnosci do zadaniowo-
$ci menadzerdéw i wskazac konsekwencje dla
komunikacji.

Dlatego warto, aby trener zadbal, by zada-
nie zakonczyto sie sukcesem. W ostatecznosci
mozna podpowiadaé lub wprowadzi¢ zasade,
ze za podpowiedZz menadzerzy ptaca jakims$
procentem z zysku :).

Rozwigzan jest wiele. Oto przykiadowe roz-
wiazanie stosujace taka numeracje pol:

W firmie obowiazuja pewne zasady wynika-
jace z filozofii firmy, a dotyczace pracy zespotu
kierowniczego. Ot6z:

¢ Za kazde dziatanie odpowiada jeden z kierow-
nikéw i to on udziela pracownikom kroétkiej,
jasnej informacji o zakresie zadania.

e7 kierownikiem rozmawia sie tylko
o tym zakresie zadania, ktérego dotyczy jego
komunikat.

e Nie ma zwyczaju rozmawiania z kierownikami
o innych sprawach niz zawodowe.

Powodzenia!

Cna 44 - jeden krok
B na 3, potem 4 - dwa kroki
Ana 2, potem 3, potem 444 - 3 kroki
Cna3, 21
Bna3,2
Dna4,3
Enas, 4
Fnaé,5,44
Ana5,6,7%
E na 444
Dna4,5,6
Bna3, 4,5
Cna2 3,4
Fna3,2,1%
Ena3,2*
Cnad4
B na 444
Dna5,4,3*
Bnas,6*
Cna5*
(zwykle pomaga podpowiadanie do sytuacji
nr 4, a na pewno do sytuacji numer 10)
W celu wyjasnienia pozycje 1, 2, 3 opisane s3
doktadnie, a pozostate w skrocie, gwiazdki ozna-
czaja koncowy krok.

[ ]

z N
[a]ele]elc]el Jelolele]olF]
N 7

[]
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Obszar | Modut 4.4 Zat. 2

Funkcjonalne zespoty zadaniowe

Budowanie efektywnego zespotu (na podsta-
wie P. Lencioni - The five Dysfunctions of a Team,
albo Piec¢ dysfunkcji pracy zespotowej. Opowiesc
o przywodztwie)

Dobrze dziatajace zespoty kierownicze opieraja
swojg sprawnos¢ nie tylko na wysokich kompe-
tencjach, efektywnej strukturze organizacyjnej,
obfitych i dobrze zagospodarowanych zasobach
materialnych, osobowych i srodowiskowych,
ale przede wszystkim na relacjach i wartosciach
funkcjonujacych w obrebie tego zespotu.

Funkcjonalne zespoty zadaniowe

P. Lencioni wymienia pig¢ gtéwnych aspek-
téw dziatania takiego zespotu, budujac z nich
piramide, w ktorej kolejne aspekty wspieraja sie
na poprzednich poziomach.

Koncepcje te, zastosowana do organiza-
cji biznesowych, mozna przetozy¢ na szkote
w nastepujacy sposéb. Nalezy jednak pamietac,
ze w zaleznosci od dziatania lub zadania, kté-
rego dotyczy praca zespotowa, w szkole zespo-
tem moze by¢: cata rada pedagogiczna, zesp6t
zadaniowy lub zespét kierowniczy. Poszerzanie
partycypacji postaw przywddczych w edukacji
moze poszerzal obszar wspotpracy na wieksza
grupe pracownikow.

Oto model P. Lencioniego zmodyfikowany
do obszaru edukacji.

5. Dbatos¢ o wynik/cel
Wszyscy cztonkowie zespotu znaja
oczekiwany wynik/cel, identyfikuja
sie z nim i jest on dla nich podstawo-
wym kryterium podejmowanych decyzji.

4. Branie odpowiedzialnosci
Cztonkowie zespotu wymagaja od siebie na-
wzajem konsekwencji w realizacji wspdlnie

ustalonych zadan, biora odpowiedzialnos¢ za ca-
to$¢ i dlatego przywotuja do porzadku innych czton-
kow zespotu, w ten sposéb dbajac o wysoki standard
zespotu.

3. Zaangazowanie
Cztonkowie zespotu podejmuja decyzje oraz angazuja sie
w ich realizacje. Wszyscy identyfikuja sie z tymi decyzjami, dlate-
go realizuja je, dbajac o terminowos$¢ i konsekwencje. Koncentruja
sie na osiagnieciu wspélnych celow.

2. Otwarto$¢ na spor
Cztonkowie zespotu nie tylko chetnie dyskutuja, debatuja, bronia swojego
zdania, ale i daja sie przekonywac. Spotkania zespotu s3 emocjonujace, czesto
pojawiaja sie tematy wazne, kluczowe. Tematy sa zamykane, a uczestnicy spot-
kan, rozchodzac sie, wiedza, jaka podjeto decyzje, i akceptuja ja, nawet jesli nie
zgadzaja sie z jej trescia.

1. Zaufanie
Cztonkowie zespotu rozumieja sie, ufaja sobie, sa otwarci na innych. Nie maja obaw
przed przyznawaniem sie do porazek i ujawnieniem swoich stabych stron, chetnie szukaja
wsparcia w innych cztonkach zespotu. Bez obawy prezentuja swoje pomysty i wypowiadaja
sie w waznych dla zespotu sprawach.

Rys. 12. Aspekty pracy zespotowej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie P. Lencioni, Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej, MT Biznes, Poznan 2008.
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